diskurs

@ Belegschaftskapital als
attraktiver Baustein einer

Krisenldsung.

Verzicht ist keine Alternative.

Beitrag zur gewerkschattlichen

Debatte.

(0

, Wanderer, es gibt keinen Weg,
der Wegq entsteht im Gehen. *
(Antonio Machado)

DGB Bundesvorstand | Bereich Mitbestimmung und Unternehmenspolitik | Dezember 2009 | diskurs




Impressum

Herausgeber:

Dietmar Hexel

DGB Bundesvorstand
Henriette-Herz-Platz 2
10178 Berlin
www.dgb.de

Verantwortlich fiir den Inhalt: Dietmar Hexel
Druck: PrintNetwork pn GmbH

Stand: Dezember 2009

Preis: kostenlos

Hinweis:

Bestellungen von Broschiiren und Materialien des DGBs bitte nur (iber den Online Bestellservice:
www.dgb-bestellservice.de

Bestellungen von Besteller/innen ohne Zugang zum Internet bitte nur schriftlich an:
PrintNetwork pn GmbH

Stralauer Platz 33 - 34

10243 Berlin

Riickfragen:

Rainald Thannisch

030 — 240 60 605
rainald.thannisch@dgb.de

2 DGBdiskurs



Inhalt

WOTUM 5 GENT. .. oottt Seite 4
[, Die HEIAUSTOIEIUNG ©.v.vvcvcvvicecv ettt Seite 6
1. WirtSCRAFHlIChe LAGE c.uvveveeii ettt Seite 7
2. Mitarbeiterbeteiligung — eine alternative Unternehmensarchitektur ..........cccoevvrrrsssisisieinnns Seite 8
3. Die Sicht der Fremdkapitalgeber Und des StAates .......ccovveeiiireriiieereee e Seite 9
4. Die Sicht der ArbeitneNMEI/INNEN .......cvveiriiicieeeee e Seite 10
5. Gesichtspunkte flir die AUSGESTAITUNG .....cvcvevieivereiiccte e Seite 11
6. Ein neuer, fundamentaler Blick: Unternehmenswert und Nachhaltigkeit.............ccccocoviviiverrines Seite 12
1. ReChtlicher RANMEN ...t Seite 15
2. Rechtsformunabhangige SYSTEME ......c.cevveiviveiiiiciecece e Seite 16
2.1, Stille BEEOIIGUNG 1vevveiveeiei et Seite 16
2.2, GENUSSTECNTE 1.ttt Seite 17
2.3. Darlehen flr Mitarbeiter/iNNeN........cceveiieiieieieccee e Seite 17
[Il. Steuern, Sozialversicherung und INSOIVENZSCAULZ ........ovovevvirieieiscee s Seite 18
IV FZIT ottt Seite 21
Vo ANNANG. oo Seite 23
Exkurs 1: Arbeiter als KapitaliStEN? ........cveriieieeiecesssee e Seite 23
Exkurs 2: Die Kostentreiber VEISTENEN ... s Seite 24
Exkurs 3: Ein neuer Imperativ fiir die GeSChftSWelt..........cccveveviiieiiecceceecee e Seite 26
)] 1 SRR Seite 27
DOKUMENTALION 1.ttt Seite 28
1. Leuchttlrme der Kapitalbeteiligung von Beschaftigten ..........cccocovevevvviiceeiicee e Seite 28
2. ,Eckpunkte einer Mitarbeiterbeteiligung in Sanierungsfallen von BMF und BMAS” ................... Seite 42

Belegschaftskapital als attraktiver Baustein einer Krisenldsung 3



Worum es geht...

Die Krise ist langst nicht vorbei. Viele Unter-
nehmen kampfen ums Uberleben. Die spektakuld-
ren Falle sind 6ffentlich bekannt. Uber die Vielzahl
anderer, (iber kleine und mittlere Betriebe wird
wenig berichtet. In vielen Branchen sind die Auf-
trdge massiv eingebrochen. Bislang hat die Krise
den Arbeitsmarkt — auch dank der Mitwirkung der
Gewerkschaften — noch nicht mit voller Wucht
erreicht. In vielen Unternehmen, wie auch in
vielen Klein- und Mittelbetrieben, drohen jedoch
Arbeitsplatze verloren zu gehen — wenn nicht
schnell gegengesteuert wird. Zu Beginn des Jah-
res 2010 wird es nach abgelaufener Kurzarbeit
vermutlich eine der groBten Entlassungswellen
seit vielen Jahren geben. Dann reichen bisher
bewdhrte Instrumente zur Krisenbewaltigung
nicht mehr aus.

Die Liquiditat vieler Unternehmen schmilzt wie
Schnee in der Sonne. Fiir Unternehmen mit weni-
ger als 30 Prozent Eigenkapital wird es kritisch,
mit weniger als 20 Prozent sind sie stark gefahr-
det. Ihre Abhdngigkeit von Banken und Finanzin-
vestoren steigt. Mehr Kredite und héhere Ver-
schuldung sind keine solide Lésung. Die Alter-
native lautet: Cashflow bzw. Liquiditdt und
Eigenkapital starken, gemeinsame Krafte
mobilisieren und mittelfristig mit innovati-
ven Produkten mehr Umsatz machen. Denn
sonst lautet die Antwort wie so oft: klassische
Restrukturierung. Im Klartext: Entlassungen.

Gewerkschaften und Betriebsrdte waren in Sanie-
rungsfallen und Insolvenzen immer wieder mit
alternativen Konzepten erfolgreich. Doch viel zu
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oft sind die Beschaftigten die Opfer und
Verlierer. Sie verzichten auf Lohn und Frei-
zeit — und erhalten dafiir keine Gegenleis-
tung. Damit muss Schluss sein. Manager,
Aufsichtsrdte und Betriebsrate missen iber alter-
native Strategien und zusatzliche Instrumente
verhandeln. Als dauerhafte Wertschopfer haben
Beschaftigte ein hochgradiges Interesse an einer
nachhaltigen Entwicklung der Unternehmen. Sie
sind nicht nur stolz auf ,ihren” Betrieb und das
bisher Erreichte. Fiir sie ist das Unternehmen vor
allem eine auf viele Jahre angelegte unverzichtba-
re Existenzgrundlage.

= Wie kdénnen Betriebe trotz sehr gerin-
ger Auslastung iiber einen langeren
Zeitraum widerstandsfahig gemacht
werden?

= Wie muss ein fairer Interessenaus-
gleich zwischen Eigentiimern, Mana-
gern, Zulieferfirmen und gegebenen-
falls dem Staat aussehen?

= Wie kann eine andere Art der Allianz
zwischen Arbeitnehmer/innen, Eigen-
tiimern, Sozialpartnern und Staat (die
mit Kurzarbeit, Arbeitslosengeld und
Biirgschaften im Boot sind) helfen,
noch gesunde Unternehmen zu retten?

Darlber wird diskutiert und gestritten. Die Beteili-
gung der Belegschaften am Fremd- bzw. Eigenka-
pital kann ein zusatzliches Instrument zur Bewal-
tigung der Krise sein. ,Gebiindeltes Belegschafts-
kapital” kann Ertragskraft, Liquiditat und Eigen-



kapital der Unternehmen starken, Verzicht der
Arbeitnehmer/innen ohne Gegenleistung verhin-
dern und heilsamen Einfluss auf die Kapitalseite
austiben. Dabei sollen die unterschiedlichen Rol-
len von Eigentlimern, Managern und Arbeitneh-
mervertretern nicht aufgehoben werden.

Wenn Beschaftigte sich als Sanierer enga-
gieren, hat das Unternehmen die Pflicht,
sie am Unternehmen zu beteiligen. Die
Losung muss lauten: Faires Tauschgeschaft
statt einseitigen Verzichts. Besitzen statt
opfern. Von einer spateren Wertsteigerung
profitieren dann auch die Arbeitnehmerinnen und
Arbeitnehmer, statt dass die Wertsteigerung nur
auf das Konto der Alteigentiimer geht. Auch das
ist nur fair. Mit neuen , Mini-Kapitalisten” hat das
nichts zu tun. Mit Vernunft, einer langfristigen
Unternehmensstrategie und einer gerechten
Beteiligung der Beschaftigten dagegen sehr viel.

GebUndeltes Belegschaftskapital ist kein Patent-
rezept. Und auch nur fiir bestimmte krisenge-
schittelte Unternehmen geeignet. Klar ist aber
auch: Beschaftigte konnen weder ohne
Gegenleistung auf Einkommen verzichten
noch unkalkulierbare Risiken eingehen. Im
Falle einer Insolvenz tragen sie schon heute das
Hauptrisiko, weil sie es sind, die ihre Arbeit und
damit ihre Existenzgrundlage verlieren. Grund
genug also, Konzepte zu entwickeln und umzu-
setzen, wie Unternehmen iiberleben kénnen.
Mitbestimmung wird dadurch weder iberflissig
noch ausgeweitet.

Gewerkschaften und DGB arbeiten an solchen
pragmatischen Lésungen, unabhangig von der
Rechtsform eines Unternehmens. Aufgeklarte
Eigentiimer, Manager und Banken werden sich an
diesem Prozess beteiligen. Ein , Weiter so!” oder
~Mehr vom Selben” geht jedenfalls nicht langer.
Unternehmenspolitik, Mitbestimmung und
Mitbeteiligung miissen sich mutig neu
justieren. Uberlebensfihige Unternehmen
der Zukunft werden anders als heute aus-
sehen und anders gefiihrt werden. Beschei-
denheit bei den Wachstumsraten, qualitative
Treiber, hohes Eigenkapital und eine starkere
Beteiligung von Mitarbeiter/innen werden ihren
Charakter und ihre Kultur bestimmen.

Die Uberlegungen sind neu — und vor allem
unvertraut. Es gibt dafiir kein allgemeines
+Mandat” oder einen ,Beschluss”. Naturgemaf
wird das Fir und Wider von Kapitalbeteiligung
der Arbeitnehmer/innen weiterhin kontrovers

diskutiert. Zu dieser Diskussion soll das vor-
liegende Papier vorurteilsfrei beitragen.

Es greift damit Themen auf, die bereits in der
Initiative TRENDWENDE, einem Projekt aller
Gewerkschaften, diskutiert wurden.

Dietmar Hexel
Mitglied des Geschaftsfiihrenden
Bundesvorstands des DGB

Michael Vassiliadis
Vorsitzender der 1G BCE

Belegschaftskapital als attraktiver Baustein einer Krisenlésung 5



Die Herausforderung

Zahl der Firmenpleiten steigt

,» Wiesbaden (dpa) - Die Zah! der Firmenpleiten in
Deutschland steigt weiter. Im September melde-
ten dlie deutschen Amtsgerichte 2910 Unterneh-
mensinsolvenzen, aas sind 17,4 Prozent mehr als
im Vorjahresmonat, wie das Statistische Bundes-
amt am Dienstaq in Wiesbaden mitteilte.

Mehrere besonders grolBe Firmenpleiten trieben
zudem diie offenen Forderungen der Gliubiger auf
ein Rekordniveau. Allein fiir die im September
erfassten Pleiten bezifferten die Gerichte die
ausstehende Summe auf 42,6 Milliarden Euro. Im
Vorjahresmonat lag diese Summe bei 2,8 Milliar-
den Euro. Ursache ist vor allem der Zusammen-
bruch mehrerer Firmen aus der Arcandor-Gruppe.

Der Anstieg bei den Firmenpleiten habe sich
damit emeut beschleunigt, erkiarte der Insolvenz-
verwalterverband VID in einer Stellungnahme.
«Was wir jetzt beobachten, ist die Welle von
Folgeinsolvenzen bei Zulieferern und
Dienstleisterny, sagte VID- Vorsitzender Siegfried
Beck. Besonders stark betroffen seien die Bran-
chen Automobilindustrie, Maschinenbau und
Handel.

Flir diie ersten drei Quartale 2009 zusammen
summieren sich die offenen Forderungen auf 75,2
Milliarden Euro. Sie liegen damit schon dber dem
bisherigen Rekordwert von 61,5 Milliarden Furo
fiir das Gesamtjahr 2002. Bei einer Unterneh-
menspleite erhalten die Gldubiger in der Regel nur
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einen Bruchteil ihres Geldes zuriick oder gehen
ganz leer aus.

Die Zah! der Unternehmensinsolvenzen dlirfte
nach Finschatzung des Bundesamtes dieses Jahr
auf 34 000 steigen. 2008 waren es noch rund
29 000. Damit erreicht die Pleitewelle aber noch
nicht das AusmaR des Jahres 2003, als mehr als
39 000 Firmen Insolvenz anmeldeten. Von Januar
bis September wurden 24 717 Pleiten gemeldet,
das entspricht einer Steigerung von 11,2 Prozent.

(.)"

© sueddeutsche.de — erschienen am 08.12.2009



1. Wirtschaftliche Lage

Die in jlingerer Zeit sichtbaren Zeichen einer
allmahlichen Erholung der Wirtschaft andern
nichts am grundsatzlichen Befund: Die zweite
Weltwirtschaftskrise wird fiir zahlreiche Unter-
nehmen zur existentiellen Bedrohung und gefahr-
det in bisher ungekanntem Ausmal Arbeitsplatze
im industriellen Kern Deutschlands. Zugleich
werden — nicht zuletzt an der 6ffentlichen Diskus-
sion Uber Unternehmensrettung und Kreditklem-
me — die Grenzen der bisherigen Krisenpolitik
sichtbar. Dies ist keine Uberraschung: Nie zuvor
in der jiingeren deutschen Wirtschaftsge-
schichte sahen sich Unternehmen mit Ab-
satzriickgangen von 30 — 50 Prozent und
mehr konfrontiert. Nie zuvor fand in so kurzer
Zeit ein derart dramatischer Kapitalverzehr statt.
Nie zuvor war die Zeit so kurz, von Uberauslas-
tung und globaler Offensive auf bloBe Verteidi-
gung des Bestandes umzustellen.

In dieser Notsituation greifen die (iblichen strate-
gischen Formeln haufig nicht. Die klassische
Restrukturierung, die meist auf Personalabbau
hinauslauft, ist allenfalls in kurzfristiger und enger
Betrachtung zielfihrend fir das Unternehmen.
Abgesehen von den nicht akzeptablen sozialen
Folgen fiir die Betroffenen schwacht sie das Un-
ternehmen und dessen Zukunftschancen, redu-
ziert Wertschdpfung und verlagert Kostendruck
auf die Allgemeinheit.

Die bis 2008 im Uberfluss vorhanden gewesenen
Finanzierungswege sind verstellt — Eigenkapital ist

bedrohlich teuer geworden, die Kreditpolitik der
Banken ist restriktiv. Dennoch wahlen die Unter-
nehmen erkennbar (iberwiegend konventionelle
Strategien der Krisenbewdltigung. Noch haben
Abbau von Auftragsbestanden und Arbeitszeit-
guthaben, die Kurzarbeiterregelungen und Be-
triebsvereinbarungen massiven Personalabbau
verhindert — auch dank der Gewerkschaften und
Betriebsrate. Aber das halt nicht mehr lange.
Anfang 2010 ist — nach Ende der Kurzarbeit — die
gr6Bte Entlassungswelle seit langer Zeit absehbar.
Schon jetzt sind dber finf Millionen Arbeitneh-
mer/innen arbeitslos bzw. unterbeschaftigt.

Der beschriebene herkémmliche Weg birgt fun-
damentale Risiken:

= Erstens: Wichtige Stiitzpunkte der deutschen
industriellen Basis werden damit aufgege-
ben, ohne dass dies durch ein klassisches
Unternehmensversagen im Wettbewerb er-
zwungen wiirde. Es ist ja nicht das eigene
schlechte Leistungsprofil, das die Unterneh-
men zum Schrumpfen zwingt — viele waren
oder sind Weltmarktftihrer in ihrem Feld —
sondern ein katastrophales makrodkonomi-
sches Ereignis. Dieses Ereignis dauert zu lan-
ge, als dass Unternehmen es in den vorhan-
denen Strukturen (berleben kénnen.

= Zweitens: Es entsteht ein scharfer Kon-
flikt zwischen einzelwirtschaftlicher
und gesamtgesellschaftlicher Logik. Bei
wachsenden und aufnahmefahigen Arbeits-
markten kénnen sogar drastische Unterneh-
mensrestrukturierungen halbwegs verkraftet
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werden. Entlassene Arbeitnehmer/innen fin-
den nach einiger Zeit (meist) anderswo wie-
der Arbeit, allerdings oft zu schlechteren Be-
dingungen. In dem Szenario, das sich jetzt
abzeichnet, gilt das nicht mehr. Die meis-
ten entlassenen Arbeitnehmer/innen
werden keinen neuen Arbeitsplatz fin-
den: Die Unternehmen waélzen ihre Ko-
sten auf die Allgemeinheit ab. Die struk-
turelle Arbeitslosigkeit steigt weiter an, die
Méglichkeiten der Menschen verkiimmern,
ihre Fertigkeiten bleiben ungenutzt, Transfer-
leistungen steigen unproduktiv an.

Wenn Liquiditdtsengpdsse das Kernproblem sind,
missen Losungen hier ansetzen. Es missen Vor-
schldge entwickelt werden, die dazu beitragen,
Liquiditat zu sichern und den Break-Even' zu
senken. Ldsungen, die inneres Wachstum der
Unternehmen und, gerade jetzt, auch offensive
externe Konsolidierung auf Méarkten im Umbruch
ermdglichen. Losungen, die Unternehmen wider-
standsfahig machen und zeitweise sehr niedrige
Auslastungen ertragen lassen, ohne die Kraft fir
Innovation und nachhaltiges Wachstum zu be-
schadigen — und die dies alles in einer Weise
bewerkstelligen, die einen fairen Interessenaus-
gleich aller Stakeholder ermdglicht. Dabei sind
besonders die Arbeitnehmer/innen als
Wertschopfer des Unternehmens an einer
langfristigen und nachhaltigen Entwicklung
interessiert, da fiir sie das Unternehmen

' Break-Even: Die , Gewinnschwelle” des Unternehmens, an
dem Erlés und Kosten einer Produktion gleich hoch sind und
somit weder Verlust noch Gewinn erwirtschaftet wird.
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ihre zumeist einzige und dauerhafte Exis-
tenzgrundlage darstellt.

2. Mitarbeiterbeteiligung — eine
alternative Unternehmensarchi-
tektur

In besseren Zeiten sind Stabilitat und Beweglich-
keit des Unternehmens eine Frage der Qualitat
von Fiihrung: Erkennt das Management Chancen
und Risiken der Markte, und nutzt es dieses Wis-
sen zu Aushau oder Verteidigung von operativen
Wettbewerbsvorteilen?

Mitarbeiterbeteiligung wird in diesem Zusammen-
hang durch Mitbestimmung realisiert: auf Mitges-
taltung dort, wo die Unternehmensfihrung Plane
verfolgt, die die Interessen der Arbeitneh-
mer/innen berthren, vielleicht im Konflikt zu
diesen stehen. Diese grundsatzliche Unter-
nehmensarchitektur steht nicht in Frage.
Jenseits soziokultureller Argumente ist Miteigen-
tum der Arbeitnehmer/innen nicht zwingend oder
sogar oft nicht gewiinscht, da Arbeitnehmer/innen
kein zusatzliches Eigentimerrisiko tragen sollten.
Das diskutierte angebliche Doppel-Risiko der
Beschaftigten ist aber durchaus beherrschbar,
zumal eine Zerschlagung oder eine Insolvenz den
sofortigen Verlust des Arbeitsplatzes als Existenz-
grundlage zur wahrscheinlichen Folge hat.

Im Extremereignis Krise kann die erforderliche
Stabilitat auf herkdmmlichen Wegen vielfach nicht
mehr erreicht werden. Vielmehr wird — bei anhal-



tender Absatzkrise und stagnierendem Wachstum
— eine extreme Beweglichkeit und eine Stabilitat
des Unternehmens auf einer héheren Ebene
(,Meta-Stabilitat”) erforderlich, die es méglich
macht, dass fixe Anspriiche an das Unternehmen
flexibilisiert werden. Das heift: Banken und Be-
legschaften, die bisher fix definierte Anspriiche
hatten, wie Fremdkapitalzins bzw. Arbeitslohn,
wandeln diese zumindest teilweise in flexiblere
Anspriiche um. Sie tauschen einen Teil ihrer fes-
ten, kurzfristigen Anspriiche gegen mittel- bis
langfristige Wertschopfung.

Schon in der Vergangenheit konnten Strategien
der Beteiligung von Mitarbeiter/innen Insolvenzen
abwenden und tiefgreifende Restrukturierungen
ermdglichen. Die erfolgreichen Sanierungsprozes-
se der Flachglas Wernberg und der Pfalz-
Flugzeugwerke in Speyer sind wichtige Beispiele
in Deutschland?.

Jetzt, in der flachendeckenden Krisenlage, wurden
ahnliche, wenn auch weit umfassendere, Modelle
bei ersten Unternehmen (Schaeffler, Opel, Daim-
ler) ins Auge gefasst. Das Daimler-Modell schei-
terte an fehlendem steuerrechtlichem L6sungs-
raum, bei Opel machte die Konzern-,Mutter”
vorerst brutal einen Strich durch gréBere Eigen-
standigkeit von Opel und neuen Entwicklungs-
chancen — inzwischen scheint man wieder weiter
zu sein. Gleichwohl: Beteiligung von Mitarbei-
ter/innen wird zu einem zentralen Baustein einer
Krisenbewaltigungsstrategie werden. Denn eine

2 Siehe dazu auch ,Leuchttiirme der Kapitalbeteiligung von
Beschaftigten” im Anhang

Allianz von Kapitalgebern, Arbeitnehmer/innen
und Staat (Kurzarbeitergeld und Biirgschaften) ist
in der Lage, die Existenz fundamental gesunder
Unternehmen auch in Notzeiten zu sichern.

Dabei wird nicht unbeachtet bleiben, dass mégli-
cherweise staatliche Hilfen — zur Absicherung
industrieller Kerne sogar in massiver Form — ein-
gefordert werden, die bei gelingender Sanierung
zu einer immensen Wertsteigerung des Unter-
nehmens flihren kénnen. Diese Wertsteigerung
darf nicht einfach nur fiir die Alteigentiimer posi-
tiv verbucht werden. Die Beschéftigten miissen
einen fairen Anteil erhalten.

3. Die Sicht der Fremdkapitalgeber
und des Staates

Fur Fremdkapitalgeber ist die Beteiligung an einer
solchen Allianz wirtschaftlich verniinftig. Sie
miissen davon ausgehen, dass der Marktwert
ihrer Kredite mit dem Anstieg des Unternehmens-
risikos ohnehin stark sinkt. Also haben sie die
Wahl zwischen einer (im Insolvenzfall weitgehen-
den) Wertvernichtung und einer Umwandlung von
Fremd- in Eigenkapital (debt-equity-swap). Letzte-
re sichert immerhin einen Anspruch auf einen in
Zukunft héheren Wert — insbesondere, wenn das
Unternehmen eigentlich wettbewerbsstark ist und
nur durch die hohere Gewalt der Krise ein Insol-
venzrisiko entsteht.

Auch fiir den Staat und die Gesellschaft ist Unter-
stiitzung in dieser Form sinnvoll. Kurzarbeitergeld
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und Biirgschaften sind Briicken in eine Zukunft
mit Wertschépfung und Beschaftigung.

Eigentiimer sehen sich — in konventioneller Logik
— gezwungen, radikale Restrukturierungen zur
Unternehmenssicherung in Gang zu setzen. Sen-
kung des Break-Even war und ist aus dieser Per-
spektive gleichbedeutend mit Fixkostensenkung —
soweit maglich. Der starkste Ansatzpunkt sind
traditionell die Personalkosten — wobei Material-
und insbesondere Energiekosten oft nicht beach-
tet werden, obwohl besonders Energie in vielen
Fallen bereits einen deutlich hdheren Anteil an
den Fixkosten besitzt. Bereits jetzt ist erkennbar,
dass viele Unternehmen diesen Weg nach der
Kurzarbeit einschlagen werden; dann droht die
groBte Entlassungswelle der deutschen Nach-
kriegszeit. Sinnvoll ist das nicht, sozial erst recht
nicht.

4. Die Sicht der Arbeitnehmer/
innen

Komplexer und schwieriger ist die Lage flir Ar-
beitnehmer/innen. lhnen fehlen die ,tiefen Ta-
schen”, die einen Verzicht auf Lohneinkommen
einigermaBen ertrdglich machen wiirden. Auch
sehen sie sich, zu Recht, nicht als diejenigen, die
fir die schlechte wirtschaftliche Entwicklung
verantwortlich sind. SchlieBlich haben sie die Krise
nicht verursacht. Hier miissen andere Argumente
gepriift werden:
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Gerade jetzt liegt die Sicherung des eigenen
Arbeitsplatzes auch im ganz personlichen In-
teresse jedes Arbeitnehmers und jeder Ar-
beitnehmerin. Und langfristige Stabilitdt mag
durchaus kurzfristigen Lohnverzicht wert sein
(dieser wird, zunehmend, ohnehin gefordert).
Belegschaften werden erpressbar, je naher
eine drohende SchlieBung oder ein Verkauf
kommt. Das Drama von Karstadt mit einer
Forderung des Konkursverwalters an die Be-
legschaft von 150 Millionen Euro spricht
Bande.

Die Unternehmensstrategie , Restruktu-
rierung” wiirde viele Arbeitspldtze zugunsten
eines nur vielleicht stabileren Geschaftskerns
opfern. Die Strategie Belegschaftssolidaritat
ist dagegen aus dem Beweggrund gespeist,
durch teilweisen Lohnverzicht méglichst viele
Arbeitsplatze zu erhalten.

Langfristiges wirtschaftliches Abwégen ergibt
eine deutliche Steigerung des Unterneh-
menswertes bei Lohnflexibilitat: (1) Ein nied-
riger Break-Even senkt Uberlebensrisiken. (2)
Niedrigere Aufwande steigern den Ertrags-
wert und damit den Unternehmenswert. (3)
Mit eventuellen Freikapazitdten gewinnt das
Unternehmen Spielraume fiir gerade in der
Krise wichtige expansive Initiativen.

Diese Steigerung des Unternehmenswerts,
vor allem nach der Krise, muss in handfeste
Werte fiir diejenigen Ubersetzt werden, die
diese Wertsteigerung schaffen bzw. ermégli-
chen: die Arbeitnehmer/innen. Der Anteil am
Unternehmenseigentum, der ihnen dann zu-
kommt, darf kein Geschenk und nicht nur ein



Symbol sein, sondern muss dem realen
Wertbeitrag entsprechen.

Miteigentum, das so entsteht, verandert das
Zusammenspiel aller Beteiligten deutlich. Arbeit-
nehmer/innen (ibernehmen noch mehr Verantwor-
tung. Als Gegenleistung flr ihr Risiko erhalten sie
substanzielle Anteile am Unternehmen, deren
zuklnftiger Wert sie fir den Lohnverzicht ent-
schadigt — und im Moment (iber bessere finanziel-
le Ausstattung des Unternehmens Arbeitsplatze
sichert. Das Abkommen (iber Lohnverzicht fir
Beteiligung sollte allerdings auch stets eine Risi-
kopramie enthalten.

Hier unberticksichtigt, aber unstrittig bedeutsam,
ist, dass ein Teil des Lohnverzichtes durch Versi-
cherungsleistungen (wie Kurzarbeitergeld) oder
staatliche Transfers kompensiert werden kann
und muss.

Wichtig fiir die beteiligten Arbeitnehmer/innen ist
die Bindelung ihrer Anteile. Die Interessen der
Belegschaftsaktionare kdnnen in einem eingetra-
genen Verein, einer eigenen Gesellschaft oder
einer Stiftung gebiindelt werden, die auf den
Hauptversammlungen des Unternehmens ihrem
Anteil entsprechend Einfluss geltend machen
kann. Eine solche Méglichkeit bietet sich auch fir
die Rechtsform der GmbH an. Wichtig ist, dass die
Arbeitnehmer/innen, die sich auf solche Ldsungen
einlassen, die Méglichkeit erhalten, sich unterein-
ander auszutauschen und den Prozess zu beglei-
ten. Dazu sollte ein Netzwerk aus Betriebsraten,

Gewerkschaften, Anwaélten und Steuerexper-
ten/innen gebildet werden.

Besonders zu priifen sind durch intensive Analyse
der wirtschaftlichen Lage und eine intensive Dis-
kussion mit allen wichtigen Stakeholdern folgen-
de Aspekte:

= |st Belegschaftskapital aussichtsreich, weil
das Unternehmen vor der Krise gut aufge-
stellt war?

= |st Belegschaftskapital lohnend, weil Ar-
beitsplatzerhalt und Wertsteigerung méglich
sind?

= Ist Belegschaftskapital sinnvoll, weil die
bisherige Wertschopfung des Unternehmens
zukunftssicher ist?

= |st Belegschaftskapital besonders risiko-
reich fiir die Arbeitnehmer/innen oder be-
herrschbar?

5. Gesichtspunkte fir die Ausges-
taltung

Belegschaftskapital in der beschriebenen
Form ist keine Patentldsung. Es sind Risiken
erkennbar, die nur durch verantwortungsbewuss-
tes Handeln aller Beteiligten gesteuert und verar-
beitet werden kénnen:

= Belegschaften mlssen zu ungewohnter
Arbeitszeitflexibilitat bereit sein, die es er-
laubt, Minderauslastungen von bis zu 50 %
abzufedern, auch in einem Zeitraum von
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zwei bis drei Jahren. Dies setzt einerseits die
vorhandenen groBziigigen Kurzarbeitergeld-
regelungen voraus, andererseits aber auch
innovative Konzepte wie Lebensarbeitszeit-
konten.

= Belegschaften mlssen erkennen, dass sie in
einer Doppelbeziehung zum Unternehmen
stehen — als Arbeitskraft und als Miteigen-
tlimer. Und dass sie dadurch mittelfristig
auch zwei Einkommensperspektiven einneh-
men: Arbeitsentgelt und spateren Vermo-
genswertzuwachs,

= Die Produktivitdt eines Unternehmens kann
von starkerem Engagement der Mitarbei-
ter/innen auch in der Eigentimerrolle profi-
tieren — in Krisenzeiten oder bei kleineren
Unternehmen ist dies ganz gewiss zu erwar-
ten. In guten Zeiten oder bei sehr groBen Un-
ternehmen kann es aber auch zu einem
,Free Rider-" oder , Trittbrettfahrerverhal-
ten” Einzelner fihren. Solch unsolidarischem
Verhalten sollte durch weitgehende Leis-
tungstransparenz und dadurch entgegen ge-
treten werden, dass die Arbeitnehmer/innen
ihr eingebrachtes Kapital in Eigenregie wirk-
sam managen. . Belegschaftskapital alleine
reicht nicht. Als Sparrings-Partner und Leis-
tungskatalysator sollte es grundsatzlich einen
weiteren, externen Equity-Investor (in Min-
derheitenposition) geben, der mit professio-
nellem Blick und aus begriindetem Eigeninte-
resse auf Wertsteigerung und konsequentes
Management achtet.

= Das Management des Unternehmens muss
weiterhin als echter Unternehmer agieren
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kénnen. Es muss strategisch und operativ
,Druck machen” und verhindern, dass das
Tempo zu langsam wird, die Kompromisse zu
zahlreich werden, die Courage zu sehr einge-
schrankt wird. Das Unternehmensinteresse,
also das Interesse aller, die mit dem Unter-
nehmen in Beziehung stehen, steht im Vor-
dergrund, nicht die Partikularinteressen Ein-
zelner.

= Mittelfristig bedarf es gesetzlicher und insti-
tutioneller Regelungen, die sicherstellen,
dass Arbeitszeitkonten bei Wechsel in ein
anderes Unternehmen Ubertragbar sind und
Arbeitnehmer/innen Eigentumsanteile verau-
Bern kénnen. Die Mobilitat von Arbeitneh-
mer/innen zwischen Betrieben und Branchen
bleibt volkswirtschaftlich notwendig.

Vorldufiges Fazit: Derart aufgestellte — und
von allen wichtigen Stakeholdern unter-
stiitzte — Unternehmen wiirden durch viel
héhere Flexibilitat bei unterschiedlicher
Auslastung stabiler. Sie kdnnten mit weit
groBeren Schwankungen bei Absatz und Kosten
(Volatilitat) zurechtkommen. Die Einbeziehung der
Belange von Arbeitnehmer/innen und Eigentt-
mer/innen kdnnte Leistungsgerechtigkeit neu
definieren. Risiken blieben bei kluger Konstruktion
beherrschbar.



6. Ein neuer, fundamentaler Blick:
Unternehmenswert und Nach-
haltigkeit

Gepragt durch die Ideologie der Finanzmarkte hat
sich in den letzten Jahren ein kurzsichtiger, nur
monetdrer Blick auf Unternehmen und Unterneh-
menswert durchgesetzt. Gerade den Finanzinves-
toren ging es vor allem darum, méglichst schnell
einen mdglichst hohen Kapitalrlickfluss zu erzie-
len. Letztlich war dies der MaBstab fir den Erfolg
der Fonds und damit Grundlage fiir nachste Kapi-
talrunden. Zugleich bestimmte es den Wert des
,Carry”, der Gewinnbeteiligung der Fondsmana-
ger. Sichernde und langfristige Perspektiven spiel-
ten nur dann eine Rolle, wenn sie fir die Bewer-
tung niitzlich erschienen. Zukunftsaussichten und
Stabilitat steigerten kurzfristig erzielbare Preise.

Besonders die Krise zeigt die Grenzen dieses
Ansatzes. Derart gefiihrte Unternehmen sind oft
(zu) hoch verschuldet und damit instabil. Es gilt,
sich wieder darauf zu besinnen, was Unter-
nehmenswert eigentlich ausmacht. Fiir
Unternehmen, die unter Einbeziehung der Stake-
holder operieren, gelten andere MaBstabe: Wett-
bewerbsstérke, Stabilitat und Entwicklungskraft,
Verlasslichkeit fiir Kunden und Zulieferer haben
Prioritat, wenn es darum geht, Wertschépfung,
Arbeit sowie die Wertentwicklung des Unterneh-
mens langfristig zu sichern. Was zahlt, ist Krisen-
festigkeit, auch in langfristigen Zeitraumen. Die
Verantwortung fir alle Stakeholder muss tiefge-
hend sein.

Eine solche Haltung beeinflusst naturgemaB auch
den Blick auf Unternehmen, bei denen die Stake-
holder (Arbeitnehmer/innen, Kreditgeber, viel-
leicht der Staat) auch als Eigentiimer Verantwor-
tung mit dbernehmen und Risiken mittragen. Der
Blickwinkel andert sich, es geht um fundamentale
Qualitaten, und zwar um diese:

= Langfristige Marktchancen. War das
Unternehmen in den letzten Jahren wirklich
marktstark? Hatte es Marktanteilsgewinne?
Sichern Forschung und Entwicklung deutliche
Wettbewerbsvorteile auch in Zukunft?

= Beziehungen zu Kunden und Geschafts-
partnern. Wie stabil sind Kundenbeziehun-
gen? Sind sie eher unverbindlich oder finden
sich stabile Bindungen? Wie hoch sind
L»Switching costs”, also die Kosten fiir den
Wechsel von Kunden und Geschaftspart-
nern? Wie wichtig ist das Unternehmen fir
seine kritischen Geschaftspartner in deren
Wertschépfungsketten?

» Umfassend definierte Produktivitat.
Kosten, Qualitat und Flexibilitat: In welchen
GroBenordnungen liegt der Angebotsvorteil?
Geht es nur um die niedrigsten Angebotskos-
ten (wie in ausgepragten Commodity-
Markten) oder liegt der Vorteil in einer kom-
plexen Mischung von Fahigkeiten, die schwer
kopiert und eher verteidigt werden kdnnen?

= Unersetzbare Fahigkeiten: ,Deep skills"”.
Gibt es tief verankerte und schwer kopierba-
re, oft nicht klar greifbare Ressourcen? Sind
die Fahigkeiten, die den Unternehmenserfolg
bestimmen, marktgangig und durch andere
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Anbieter kopierbar? Oder sind sie das Ergeb-
nis vieler ineinandergreifender Fahigkeiten
und Talente, die in ganz spezifischer Mi-
schung kombiniert und geflihrt werden miis-
sen?

*  Durch Markt- und Technologiedynamik
bestimmtes Risikoprofil. Laufen langfris-
tige Trends gegen das Unternehmen oder
begiinstigen sie es? Ist mit negativen oder
positiven Verdnderungen am Markt zu rech-
nen?

= Unternehmenskultur. Wie steht es mit der
Leistungs- und Veranderungskultur im Un-
ternehmen? Wie stark ist das Vertrauen zu-
einander? Wie offen die Kommunikation?
Wie wichtig ist , Gute Arbeit”? Wie erfolg-
reich werden schwerwiegende Herausforde-
rungen erkannt und bewaltigt? Sind Fiihrung
und Expertise denen der starksten Wettbe-
werber mindestens gleichwertig? Hat das
Management die Arbeitsplatzsicherheit und
Entwicklungsmaéglichkeiten der Arbeitneh-
mer/innen auf eine Weise im Blick, die ge-
eignet ist, deren Engagement zu férdern?
Werden die Beschaftigten als Ideengeber
und Wertschopfer ernst genommen?

Unternehmen, die an diesen Kriterien ge-
messen schon jetzt ein gutes Profil oder
mindestens gute Potenziale haben, sind
reif fiir eine Stakeholder-Allianz und Beleg-
schaftskapital. Hier kann Belegschaftskapital
als Mitarbeiterbeteiligung ein Weg aus der Krise
sein. Bei anderen nicht, weil das Risiko, , gutes”
Geld ,schlechtem” hinterher zu werfen, zu gro3
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ist. Arbeitnehmer/innen kénnen sich dies
auf gar keinen Fall leisten. Auf jeden Fall:
Eine fundamentale und griindliche Uberpriifung
des Unternehmens (Audit) ist unverzichtbar nétig
und macht die Chancen weiterer Unternehmens-
entwicklung fir die wichtigsten Akteur/innen
deutlich.



Il. Rechtlicher Rahmen

Wie die Kapitalbeteiligung von Mitarbeiter/innen
am Unternehmen konkret ausgestaltet werden
kann, hangt von der wirtschaftlichen und juristi-
schen Lage des Unternehmens ab. Pauschale
Handlungsvorschlage, Checklisten oder einfache
Formeln gibt es nicht. Jeder Fall muss einzeln
bewertet werden. Alternativ zum Belegschaftska-
pital sind auch andere Formen der Beteiligung
denkbar. So kdnnte etwa vereinbart werden, dass
eine Belegschaftsbeteiligung spater wieder um-
gewandelt und die Arbeitnehmer/innen den Wert-
zuwachs einschlieBlich Zinsen ausbezahlt be-
kommen.

Zu beachten ist auch, in welcher Rechtsform das
Unternehmen organisiert ist. Im Folgenden sollen
die wichtigsten Rechtsformen kurz dargestellt
werden. Unterschieden wird dabei zwischen
rechtsformunabhéngigen und rechtsformspezifi-
schen Systemen.

Uber allem steht diese Erkenntnis: Anders, als es
auf den ersten Blick vermutet werden kénnte, gibt
es keinerlei gesellschaftsrechtliche oder gar ver-
fassungsrechtliche Bedenken gegen eine Beteili-
gung der Arbeitnehmer/innen am Unternehmens-
kapital.

Durch die Beteiligung von Arbeitnehmer/innen
werden weder die Rechte der Eigentiimer noch
das Recht der Arbeitnehmer/innen auf Mitbe-
stimmung im Aufsichtsrat gefahrdet. Dass Aktio-
nare durch Mehrheitsentscheidung auch einen
Arbeitnehmer / eine Arbeitnehmerin in den Auf-
sichtsrat entsenden konnten, fihrt nicht zur Pari-

tat bzw. Uberparitat. In diesem Fall wird der von
der Hauptversammlung oder Gesellschafterver-
sammlung benannte Vertreter — auch wenn er /
sie Arbeitnehmer/in des Unternehmens ist — als
Aktiondrsvertreter gewdhlt und ist der Anteilseig-
nerseite zuzuordnen. Es bleibt der Hauptversamm-
lung Uberlassen, wen sie in den Aufsichtsrat
entsendet. Es ist kein Ziel, iiber das Belegschafts-
kapital die vorhandene Balance zwischen Anteils-
eignern und Arbeitnehmern zu ndern. Fiir den
Ausbau der bewahrten Mitbestimmung gibt es
gesonderte Vorstellungen und Instrumente. Auch
werden keine Gewerkschaftsvertreter als Aktio-
narsvertreter einziehen, sondern eben von den
Belegschafts-Eigentlimern zu wahlende Kapital-
vertreter, die freilich eine sehr eindeutige Haltung
bei der Forderung nach nachhaltigem Unterneh-
mensinteresse und einer verniinftigen Allianz aller
Stakeholder einnehmen diirften.

Wie gebiindeltes Belegschaftskapital am besten
organisiert wird, hangt vom jeweiligen Unterneh-
men ab. Es kristallisieren sich eine Kleine Aktien-
gesellschaft, ein Verein oder eine Stiftung heraus.
In einer Kleinen Aktiengesellschaft halt diese
treuhanderisch fir die Belegschaft die Anteile und
bringt sie — geblindelt als Fondskapital — in das
Unternehmen ein.

Unabhdngig von einer solchen — je nach Unter-
nehmen — noch detaillierter zu beschreibenden
Konstruktion — werden auf den nachsten Seiten
die wichtigsten rechtlichen Rahmenbedingungen
dargestellt.
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1. Rechtsformabhangige Systeme
1.1. Anteile am GmbH-Kapital

Die Arbeitnehmer/innen erwerben Anteile am
Kapital der GmbH und werden so zu Gesellschaf-
tern des Unternehmens mit allen Rechten und
Pflichten. Damit haften die Arbeitnehmer/innen
grundséatzlich auch bis zur Hohe ihrer Einlagen fir
das Unternehmen.

Wie sie am Gewinn des Unternehmens beteiligt
werden, sollte in einer Abrede geregelt werden,
die verbindlich im Gesellschaftsvertrag zu veran-
kern ist.

Grundsatzlich kénnen Arbeitnehmer/innen ihre
Anteile auch weiterverkaufen, ein solcher Verkauf
muss aber notariell beurkundet werden.

1.2. Belegschaftsaktien (AG)

Die Arbeitnehmer/innen werden durch den Erwerb
von (Stamm-)Aktien zu Anteilseignern mit allen
Rechten und Pflichten.

Sie kdnnen auch Vorzugsaktien erwerben. Diese
begriinden aber gar kein oder nur ein einge-
schranktes Stimmrecht und sind dementsprechend
auch nur mit eingeschréankten Informations- und
Kontrollmdglichkeiten verbunden. Beschéftigte
kénnen ihre Belegschaftsaktien grundsatzlich frei
weiterverkaufen. Fraglich kann sein, ob sich dafir
ein Markt bildet.

Die Zahlung von Dividenden ist moglich.
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Die Haftung der Arbeitnehmeraktiondre ist auf die
Einlage begrenzt. Dividenden stellen fir die Ar-
beitnehmer/innen Einkommen aus Kapitalvermé-
gen dar.

2. Rechtsformunabhangige
Systeme

2.1. Stille Beteiligung

Die Arbeitnehmer/innen eines Unternehmens
kénnen dem Unternehmen Kapital als ,,stille
Beteiligung” zur Verfiigung stellen.

Die Arbeitnehmer/innen erhalten damit den Status
eines ,stillen Gesellschafters”, fir dessen Erlan-
gung weder der Abschluss eines notariellen Ver-
trages noch ein Eintrag in das Handelsregister
erforderlich ist.

Als ,stille Gesellschafter” erlangen die Arbeit-
nehmer/innen jedoch keinerlei Mitwirkungsrechte
in den Organen, die die Geschéfte fihren oder die
Geschaftsfiihrung berwachen.

Die ,stillen Gesellschafter” sind aber berechtigt,
den Jahresabschluss zu verlangen und dessen
Richtigkeit unter Einsicht der Biicher und Papiere
zu priifen.

Arbeitnehmer/innen, die ,stille Gesellschafter”
sind, missen stets am Gewinn beteiligt werden.
Es ist nicht mdglich, eine Gewinnbeteiligung etwa
durch eine vertragliche Vereinbarung auszuschlie-



Ben. Die Beteiligung am Gewinn ist frei vereinbar.
Werden dazu keine vertraglichen Regelungen
getroffen, haben die beteiligten Arbeitneh-
mer/innen Anspruch auf einen nach den ,Um-
standen angemessenen Anteil”.

Die ausgeschlitteten Gewinne stellen fiir die
Arbeitnehmer/innen Einkommen aus Kapitalver-
mdgen dar, das zu versteuern ist.

Eine Beteiligung an Verlusten ist grundsatzlich auf
die Hohe der geleisteten Einlage beschrankt. Aber
durch eine vertragliche Vereinbarung kann auch
vollstandig ausgeschlossen werden, dass Arbeit-
nehmer/innen fiir Verluste mit haften.

2.2. Genussrechte

Die Arbeitnehmer/innen stellen dem Unternehmen
Geld zur Verfligung und erhalten im Gegenzug
ein Genussrecht an den Gewinnen.

Mit dem Genussrecht erhalten die Arbeitneh-
mer/innen eine Beteiligung am Gewinn des Un-
ternehmens, aber keine Mitwirkungs- oder Kon-
trollrechte.

Die Hohe der Gewinnbeteiligung ist frei vereinbar.
Oft setzt sich die Gewinnbeteiligung aus zwei
Elementen zusammen: einer jahrlichen Mindest-
verzinsung, die vom Gewinn unabhéngig ist, und
einem Zusatzbetrag, der von der Hohe der Divi-
dende abhangt, die an die Aktiondre ausgeschiit-
tet wird. Eine Beteiligung am Verlust kann ver-
traglich vereinbart werden.

2.3. Darlehen fiir Mitarbeiter/innen

Beim Darlehen flr Mitarbeiter/innen handelt es
sich um einen geschéftstiblichen Darlehensvertrag
zwischen den Arbeitnehmer/innen und dem Un-
ternehmen.

Mitwirkungs- oder Kontrollrechte lassen sich aus
dem Darlehensvertrag nicht ableiten.

Die Héhe des Zinssatzes kann vereinbart werden.
Maglich ist beispielsweise eine Koppelung an die
Gewinnentwicklung.

Eine Beteiligung am Verlust erfolgt nicht.
Bei den Zinseink(inften der Arbeitnehmer/innen

handelt es sich um Einkommen aus Kapitalvermé-
gen, das entsprechend zu versteuern ist.

Belegschaftskapital als attraktiver Baustein einer Krisenldsung 17



[Il. Steuern, Sozialversicherung und

Insolvenzschutz

Belegschaftskapital ist eine Investition der Arbeit-
nehmer/innen in die Zukunft des Unternehmens —
mit der Aussicht, den Arbeitsplatz zu erhalten und
an einer zukiinftigen Wertsteigerung teilzuhaben.
Dafiir fallen auf jeden Fall Lohnsteuern und Sozi-
alversicherungsabgaben an, wenn durch einen
Gehaltsverzicht mit Verwendungsauflage oder
eine Schuldumschaffung (Novation) tber Ansprii-
che der Arbeitnehmer/innen wirtschaftlich verfligt
wird (unabhangig, ob Lohn, Arbeitszeit, Sonder-
zahlung oder Gewinnbeteiligung etc.) und es
hierdurch zu einem Zufluss von Arbeitslohn
kommt.

Anders als beim Gesetz iber Mitarbeiterkapitalbe-
teiligung wird die Beteiligung an einem Unter-
nehmen grundsatzlich geblindelt ausgetibt. Ge-
biindeltes Belegschaftskapital ist nicht zu ver-
wechseln mit Regelungen von Vermdgensbildung
in Arbeitnehmerhand und den Zielsetzungen des
Mitarbeiterkapitalbeteiligungsgesetzes. Dieses
hilft bei den derzeit diskutierten Modellen nicht,
da u.a. nach dem Gesetz die Vermégensbeteili-
gung nicht auf bestehende oder kiinftige Anspri-
che des Arbeitnehmers / der Arbeitnehmerin
angerechnet werden darf und der Freibetrag mit
360 Euro zu gering ausfallt. Der Zusammenhang
von gebiindeltem Belegschaftskapital mit dem
Investmentgesetz (InvG) wird hier nicht themati-
siert. Andere Steuern fallen nicht an oder sind hier
zu vernachldssigen. Eine L6sung kann sowohl ein
Freibetragsmodell sein (z.B. 12.000 Euro pro
Beschaftigtem und Jahr) oder eine Regelung, nach
der die Steuer erst dann gezahlt wird, wenn sie
anfallt (Nachgelagertes Modell). Beides wurde
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bereits mit dem BMAS und dem BMF diskutiert.
Inzwischen liegen dazu Eckpunkte vor (siehe
Anlage). Aufgrund der drangenden Aktualitat
ware es wichtig, dass schnell die ndtigen rechtli-
chen Grundlagen geschaffen werden. Es ist
strikt darauf zu achten, dass keine Konkur-
renz zur Entgeltumwandlung fiir die Alters-
vorsorge entsteht. Deshalb wird nur auf Kri-
senfélle abgehoben.

Eine Anderung in § 39 Nr. 39 Satz 2 des Ein-
kommenssteuergesetzes kénnte wie folgt lauten:

, Voraussetzung fiir die Steuerfreiheit nach Satz 1
st dass

a. Die Vermdgensbeteiligung wird als freiwillige
Leistung zusatzlich zum ohnehin geschuldeten
Arbeitslohn (iberlassen und nicht auf beste-
hende oder kiinftige Anspriiche angerechnet
oder

b.  die Vermdgensbeteiligung wird in Sanierungs-
fallen oder Sonderfallen durch einen Tarifver-
traq geregelt. In einem solchen Fall nach Zif-
fer b) wird die Mitarbeiterbeteiligung am el-
genen Unternehmen bis 12.000 € im Jahr zu-
néchst steuerfrer gestellt. Bei VerduBerung
der Beteiligung sind auf die Auszahlung an
den Arbeitnehmer / die Arbeitnehmerin Kapi-
talertragssteuern zu entrichten (nachgelagerte
Besteuerung). Das Vorliegen eines Sonderfal-
les wird auf Antrag des beteiligten Unter-
nehmens oder der zustandigen Gewerkschaft
durch einen Ministerentscheid des Ministeri-



ums fir Arbeit und Soziales im Einzelfall ge-
regeft.

¢ Die beiden Beteiligungen gemal3 a) und b)
mdssen mindestens allen Arbeitnehmer/innen
offen stehen, die zum Zeitounkt der Bekannt-
gabe des Angebots ein Jahr oder ldnger un-
unterbrochen in einem gegenwartigen
Dienstverhaltnis zum Unternehmen stehen. ”

Zusatzlich zur Lohnsteuer fallen Sozialabgaben
an. Dazu ist fiir den Fall von Mitarbeiterbeteili-
gung eine gesetzliche Regelung notig. Wie diese
genau aussehen muss, ist noch zu erarbeiten. Es
geht stets um eine Stundung, nicht um einen
Ausfall. Allerdings ist darauf hinzuweisen, dass —
wie bei Steuern auch — im Falle einer Insolvenz
oder deutlichen Restrukturierung keine oder
iberhaupt nur geringe Sozialversicherungsbetrage
eingezahlt werden. Die Chance (iber Beleg-
schaftskapital das Unternehmen dauerhaft stabil
zu halten, ist aber ungleich gréBer, was sowohl
fir die Steuereinnahmen wie fiir die Sozialkassen
von Vorteil ist. Denn bei einer Wertvernichtung
wirden Staat und Sozialversicherungen nicht nur
leer ausgehen, sondern miissten auch Leistungen
an die arbeitslosen Arbeitnehmer/innen erbringen.

Ein weiteres Thema ist die Insolvenzordnung.
Sowohl Banken wie Belegschaften sind daran
interessiert, dass ihr eingebrachter Anteil bei
eintretender Insolvenz nicht sofort gefahrdet ist.
Anspriiche von Arbeitnehmern/innen miiss-
ten im Insolvenzverfahren bei der Vertei-
lung der Masse grundsatzlich vorrangig
beriicksichtigt werden. Denn anders als bei-

spielsweise Banken bestreiten Arbeitneh-
mer/innen ihren Lebensunterhalt durch ihr Ar-
beitseinkommen. Die Befriedigung ihrer Ansprii-
che ist fiir sie also existenziell. Dies gilt ebenso fiir
Risiken, die entstehen, wenn Arbeitnehmer/innen
im Falle der Insolvenz des Arbeitgebers Kredite
geben, die in Eigenkapital umgewandelt werden.
Fir diese Arbeitnehmerkredite ware es sinnvoll,
das ,Sanierungsprivileg” in § 39 Abs. 4 Satz 2
InsO zu prazisieren, d. h., zeitlich zu befristen.
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Steuermodelle

Freibetragsmodell

Vereinbaren Gewerkschaft oder Betriebsrat in
einem Sanierungsfall mit dem Unternehmen, dass
Anspriiche der Arbeitnehmer/innen nicht ausge-
zahlt, sondern gebiindelt in Eigenkapital des
Unternehmens umgewandelt werden, hat jede/r
Arbeitnehmer/in jahrlich einen einmaligen Freibe-
trag von bis zu 12.000 Euro fiir Steuern- und
Sozialabgaben.

Stundungsmodell

(nachgelagerte Besteuerung)

Vereinbaren Gewerkschaft oder Betriebsrat mit
dem Unternehmen, dass Ansprliche der Arbeit-
nehmer/innen nicht ausgezahlt, sondern in Eigen-
kapital des Unternehmens umgewandelt werden
und wird dieses Kapital in einen Pool eingebracht,
so wird die Lohnsteuer in Form einer nachgelager-
ten Besteuerung erst bei VerduBerung / Austibung
der eingerdumten Beteiligung durch den Arbeit-
nehmer / die Arbeitnehmerin erhoben. Dies gilt
auch fiir Dividenden / Zinsen auf die Beteiligung.

Hinsichtlich ihrer steuerlichen Wirkung, aber auch
hinsichtlich ihrer Risiko-Wirkung fir die Arbeit-
nehmer/innen ist zu empfehlen, auch Optionsmo-
delle zu priifen.
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V. Fazit

Konventionelle Ldsungen werden der Tiefe der
Krise nicht gerecht. Traditionelle Antworten, wie
bloBe Restrukturierung, lassen keinen weiteren
Erfolg erwarten. Auch das Kurzarbeitergeld ist
endlich. Verzicht der Arbeitnehmer/innen ohne
Gegenleistung macht diese zu Verlierern ohne
Zukunft. Gelingen keine neuen Lsungsansétze,
werden Unternehmen und damit Existenzen von
Arbeitnehmer/innen und Unternehmer/innen
unwiderruflich vernichtet. Die sozialen Folgen fir
die Betroffenen waren schwerwiegend, der Kos-
tentransfer auf die Gesellschaft immens.

Eine neue Unternehmensarchitektur, ein geander-
tes Beziehungsgeflecht zwischen Management,
Belegschaft, Eigentlimern und anderen Stakehol-
dergruppen kann Teil einer L&sung sein. Dazu
gehoren auch Uberlegungen, wie Liquiditat und
Eigenkapital durch die Belegschaft und weitere
Investoren erhdht und gleichzeitig eine einseitige
Werterhohung fiir die bisherige Kapitalseite ver-
mieden werden kann. Das stets diskutierte angeb-
liche Doppel-Risiko der Arbeitnehmer/innen ist
dabei durchaus beherrschbar, zumal eine Insol-
venz den sofortigen Verlust der Existenzgrundlage
zur wahrscheinlichen Folge hat.

Beim Losungsansatz Belegschaftskapital tauschen
Arbeitnehmer/innen kurzfristige Forderungen an
Arbeitgeber gegen Anspruch auf Eigentum, statt
auf Anspriiche zu verzichten. Die Arbeitneh-
mer/innen entlasten das Unternehmen so auf der
Liquiditatsebene und / oder stellen ihm zinsgiins-
tiges Kapital zur Verfligung.

Wenn die Arbeitnehmer/innen als Geldgeber fir
das Unternehmen herangezogen werden, so ist
darauf zu achten, dass die Arbeitnehmer/innen im
Gegenzug auch tatsdchliche Eigentumsrechte am
Unternehmen erhalten. Die derzeitige Mitbestim-
mungsarchitektur bleibt dadurch unverandert.

Anzustreben ist eine tatsachliche Kapitalbeteili-
gung der Arbeitnehmer/innen in Form von anteili-
ger Beteiligung am Kapital der GmbH oder AG
selbst, nicht eine nur finanzielle Unterstiitzung
des Unternehmens mittels einer Geldeinlage in
Form von Darlehen oder ,stillen Beteiligungen”.

Mit einer Initiative , Belegschaftskapital als attrak-
tiver Baustein einer Krisenldsung” kdnnten die
Arbeitnehmer/innen und ihre Gewerkschaften ihre
Rolle in der politischen Gestaltung der Okonomie
deutlich starken. Sie waren Treiber eines neuen
sinnvollen Kooperationsmodells.

= Bereits jetzt ist erkennbar, dass beim Einsatz
lediglich konventioneller Strategien — Re-
strukturierung nach Insolvenz oder Uber-
nahme — Massenentlassungen zwangslaufig
sind. Mit dem Einsatz des neuen Modells
kénnen Gewerkschaften Entlassungen in
groBem Stil verhindern und dadurch Mitar-
beiter/innen / Mitglieder vor Arbeitslosigkeit
schitzen. Eine neue Art von (Tarif-)Vertragen
konnte entstehen. Auch Treuhand-
Konstruktionen konnten helfen.

= Belegschaftskapital” wiirde zum alternati-
ven oder ausgleichenden Modell zu einem
zuletzt immer weniger beherrschten Hyper-
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kapitalismus des bloBen Shareholder Value:
ein neues Modell, bei dem Solidaritat als
Grundwert eine starke Bedeutung hat.

= Gewerkschaften kdnnten als wesentliche
Stakeholder eine prominente Rolle im Auf-
bau der Institutionen spielen, die fiir einen
breiten Einsatz von Belegschaftskapital er-
forderlich sind. Dazu gehoren etwa Pensions-
fonds, Arbeitspools, Arbeitszeitmarkte. Hier
Verantwortung zu (ibernehmen ware auch
aus anderen Griinden wiinschenswert.

Gebiindeltes Belegschaftskapital ist eine Innovati-
on, geboren aus der Krise. Wir haben als Gewerk-
schaften durchaus die Chance, uns mit einer
derartigen Innovation als Gestalter einer neuen
politischen Okonomie in und nach der Krise zu
profilieren, so wie es auch innerhalb der Initiative
TRENDWENDE diskutiert wurde.
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V. Anhang

Exkurs 1

Arbeiter als Kapitalisten?
von Dietmar Hexel

Auch eine gute Idee kann schnell unter die Rader
kommen. Vor allem, wenn sie ungewohnt ist.
Wahrend einige fabulieren, dass Arbeitneh-
mer/innen demnachst alle Aktiondre sind und
spekulieren statt arbeiten, wahnen andere das
freie Unternehmertum durch Mitarbeiterbeteili-

gung in Gefahr. Belegschaftskapital? Stakeholder-

Allianz mit Eigentlimern, Banken und Investoren?

Das stoBt auch in der Tiefe der Gewerkschaftssee-

le auf Skepsis. Ist das nicht , Verrat” statt
L(EnLésung”? Kapitalisten sind Menschen, die
sich (weitgehend ohne eigene Arbeit) legal Reich-
tlimer verschaffen, indem sie andere Menschen
(und die Natur) ausbeuten. Wenn sich Beleg-
schaftsangehdrige mit 5.000, 12.000 oder
20.000 Euro am Unternehmen beteiligen, wird
dadurch der Grundwiderspruch zwischen Kapital
und Arbeit kaum aufgehoben. Auch dann missen
Arbeitnehmer/innen noch arbeiten. Auch dann
gehort das Unternehmen (obwohl die Werte
durch alle geschaffen werden) zum Lowenanteil
den bisherigen Eigentiimern (oder den Banken).
Durch Belegschaftskapital andern sich die Rolle
des Eigentlimers und die Rolle der Gewerkschaft
nicht. Auch dann muss noch gestritten werden,
was und wie produziert und wie der Gewinn
verteilt wird.

GebUndeltes Belegschaftskapital ist ein Sanie-
rungsbeitrag in der derzeitigen Absatz- und Liqui-

ditatskrise — und keine neue ideologische Offensi-
ve, wie Gesamtmetall oder Wirtschaftswoche es
wahnen. Die Belegschaft wandelt fiir drei bis , X"
Jahre einen Teil ihres zukinftigen Einkommens in
eine Kapitalbeteiligung um. Sie tauscht kurzfristi-
ge, z.B. zukiinftige, Lohnanspriiche gegen Eigen-
tum am Unternehmen und mittelfristige Wertstei-
gerung des eigenen Einsatzes. Dadurch wird das
Unternehmen in der Krise stabiler, die Aussichten
auf bessere Wertschdpfung und nachhaltigen
Erfolg steigen, die Arbeitsplatze werden sicherer.
Durch den Tausch (,,dept equity swap”) werden
Fixkosten gesenkt, das Verhaltnis von Eigen- und
Fremdkapital verbessert und die Kreditwirdigkeit
(Bonitat) des Unternehmens erhoht.

Belegschaftskapital ist eine andere Art des In-
vestments. Die kurzfristige Shareholder-Value-
Doktrin hat Unternehmen, Aktiondre, Arbeitneh-
mer/innen und den Staat arm statt reich gemacht.
Durch Belegschaftskapital wird ein prakti-
scher und funktionsfahiger Gegenpol zum
Investor geschaffen, der nur am kurzfristi-
gen Shareholder-Value interessiert ist.
Solch eine Art des Wirtschaftens, die allen Men-
schen dient, war und ist die alte gewerkschaftli-
che Idee von Gerechtigkeit und Fairness. Wenn
Kapital und Arbeit sich gegenseitig nicht besiegen
kénnen, dann sind eine neue Aufstellung und
neue Allianzen eine sinnvolle und reizvolle Alter-
native.
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Exkurs 2

Die Kostentreiber verstehen

Quelle: Simon, Hermann (2009): 33 SofortmaB-
nahmen gegen die Krise — Wege fiir ihr Unter-
nehmen, Frankfurt am Main, S. 61 - 62

, Kostenmanagement hat in der Rezession oberste
Prionitét. Demgemal3 haben auch die meisten
Unternehmen reagiert. Bereits in der Frifphase
der Krise wurden erste MalBnahmen eingeleitet.
Zuerst traf es in der Regel die Leiharbeiter. Die
Jahreswende wurde vielfach fiir verlangerte Be-
triebsferien genutzt. Damit schlug man gleich
zwej Fliegen mit einer Klappe. Mengendruck
wurde aus dem Markt genommen, und partielle
Lohnkdrzungen brachten echte Kosteneinsparun-
qen. Arbeitszeitkonten, die in den Boomjahren
stark angewachsen waren, wurden abgebaut.
Viele Betriebe gingen im zweiten Schritt auf Kurz-
arbeit iber. Das sind kluge und relativ , weiche
MaBnahmen, die aber nur ausreichen, wenn die
Krise in Ausmal3 und Dauer bestimmte Dimensio-
nen nicht dberschreitet. Diese Bedingung ist in
vielen Branchen nicht mehr erfillt, sodass hértere
MalBnahmen wie Entlassungen und Betriebsstill-
legungen unvermeidbar werden.

Ein dulBerst wichtiger Aspekt bei allen Kosten-
dberlegungen besteht in der Fristigkeit bzw. der
vermutfichen Dauer der Krise. Schnelle und radl-
kale Aktionen wie Stilllequngen und Entlassungen
konnen kurziristiq sinnvoll sein, aber sich langfris-
tig als gravierende Fehlentscheidungen erweisen.
Die Unsicherheit dariiber, welches Verhalten in
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dieser Situation optimal ist, kdnnte nicht groBer
sein. Deshalb scheint es angeraten, eine mog-
lichst flexible Anpassung der Kosten zu erreichen,
die irreversible Extreme bei bestimmten Parame-
tern vermeidet und stattdessen versucht, an mog-
lichst vielen Radchen zu drehen, um die notwen-
digen Einsparungen zu erreichen.

Um die diesbeziiglichen Moglichkeiten zu illustrie-
ren, sollen einige einfache Betrachtungen vorge-
nommen werden. Hierzu dient noch einmal das
Beispiel aus Kapitel 1. In der Ausgangssituation
lagen der Preis bei 100 Euro, die variablen Stiick-
kosten bei 60 Euro und die Fixkosten bei 30
Millionen Furo. Von dem Produkt wurden 1 Milli-
on Stiick verkautt, sodass der Umsatz 100 Millio-
nen Furo und der Gewinn 10 Millionen Furo
betrugen. Wo liegt die Gewinnschwelle oder die
sogenannte Break-Even-Menge? Sie ergibt sich,
indem man dje Fixkosten durch den Stickde-
ckungsbeitrag (= Preis minus variable Stiickkos-
ten, also 100-60=40 Euro) dividiert. 30 Millionen
Euro dividiert durch 40 Euro ergeben 750.000
Stiick. Die Situation ist in der Abbildung [...]
dargestellt.

Wir nehmen an, dass der Absatz in der Krise um
40 Prozent auf 600.000 Stiick einbricht. Diese
Zahl liegt deutlich unter der Break-£ven-Menge.
Alles andere bleibe unverandert. Der Umsatz sinkt
dann auf 60 Millionen Euro. Die Kosten gehen auf
66 Millionen zuriick (=30 Millionen Fixkosten plus
600.000 x 60 = 36 Millionen Euro variable Kos-
ten). Fs entsteht ein Verlust von 6 Millionen. Die
Umsatzrendiite von 10 Prozent hat das Vorzeichen



gewechselt. Wenn dieser Zustand anhdlt, ist die

Existenz des Unternehmens gefahrdet. In eine

derart lebensbedrohende Situation, in der ihr

Absatz die Break-£ven-Menge deutlich unter-

schreitet, sind viele Unternehmen geraten. ”
gl::tkeu"ngsbsitrag

(in Mig. €)
50 Deckungsbeitrag

40

-:Fine Kosten
30 T
20
10 |
: Absatzeinbruch |
ldurch Krise |

A
Break-even-Menge

Quelle: Simon, Hermann (2009): 33 Sofortmal3-
nahmen gegen die Krise — Wege fiir ihr Unter-
nehmen, Campus Verlag, Frankfurt a.M./New
York, S. 62
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Exkurs 3

Ein neuer Imperativ fiir die Geschaftswelt:
Schaffe eine verantwortungsbewusste
Unternehmenskultur.

Quelle: Laszlo, Ervin (1998): ,Das dritte Jahrtau-
send”, Frankfurt am Main, S. 71 ff.

., Trotz der Skepsis einiger Analysten und Investo-
ren gegentiber visiondren Strategien und werte-
orientierten Organisationen und eines harten
Kerns, der nicht von der Shareholder-value-
Philosophie (nur der Aktienkurs zahlt) abriicken
will, ist die Unternehmenskultur im Wandel beg-
riffen.

Fiir diesen Wandel gibt es gute Griinde. Die klas-
sische inaustrielle Unternehmenskultur ist Gber-
holt. Ihr Herzstick war Profit und Wachstum,
basierend auf der Pramisse, dass Geschaft sich
nur ums Geschaft zu kiimmern habe und dass
qute Produkte und Leistungen sich von selbst
verkaufen — 1alls nicht, schaftft die Werbung diie
nétige Nachfrage.

In den letzten Jahren dlieses Jahrhunderts gilt
diese simplitizierende Pramisse nicht mehr. Sie
garantiert weder Profit noch Wachstum. Fine
Fiihrungskratt, die sich daran orientiert, ist wie ein
Pilot, der seine gesamte Aufmerksamkeit auf die
Handhabung des Flugzeugs richtet und den Luft-
raum vernachlassigt.

(.)

Die Verantwortung der Konzerne reicht weiter als
ihre juristische Verantwortlichkeit, die sie mit
Jedem gesetzlichen Mittel zu verringern suchen.
Sie bedeutet vielmehr, freiwillig die Verantwor-
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tung fir die Auswirkungen der Konzernpolitik auf
aas Leben der Menschen zu (ibernehmen. Jeder,
der direkt oder indirekt mit Produkten, Dienstleis-
tungen und Gewinnen, die das Unternehmen
hervorbringt, zu tun hat, ist in gewisser Weise
Teilhaber, stakeholder, und gehdrt zur An-
spruchsgruppe des Konzerns. Das Management
ist fiir ihn ebenso verantwortlich wie fiir die Kun-
den und Aktionare. Zusatzlich zu einem umwelt-
vertraglichen Produktionsprozess mit geringen
Kosten, effektivem Marketing und umfassender
Dienstleistung, bedeutet Konkurrenz im heutigen
Geschaftsleben, sich seiner Verantwortung fir alle
Menschen zu stellen, mit denen das Unternehmen
Geschéfte macht.

(..)

Verantwortung fiir alle Teilhaber zu tbernehmen
bedeutet eine Unternehmenskultur zu schaffen,
in der das Streben nach hochster Qualitat durch
dlie Bereirschaftt zur Ubernahme der vollen Ver-
antwortung erganzt wird. ”
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Dokumentation

1. Leuchttirme der Kapitalbeteili-
gung von Beschaftigten

Zusammengestellt und bewertet von
Rainald Thannisch, Berlin

Leuchtturm 1:

Kraftiger Wertzuwachs fiir die Beschaftig-
ten: Die Pfalz-Flugzeugwerke in Speyer
(PFW Aerospace AG)

Ausgangssituation

Die Pfalz-Flugzeugwerke waren 1996/97 von der
SchlieBung bedroht. Mitte der 90er Jahre hatte
der niedrige Dollarkurs zu massiven Umsatzein-
briichen beim Eigentimer Airbus gefihrt. Im
Rahmen des Sanierungsprogramms , Dolores”
(Dollar low rescue), wurde eine Vielzahl von
Arbeitsplatzen — vor allem in Deutschland — ab-
gebaut. Davon waren auch die Pfalz-
Flugzeugwerke betroffen. Airbus-Industries wollte
das Werk schlieBen.

Konzept

Die Mitarbeiter/innen wollten das Aus nicht ohne
Kampf hinnehmen. Die Betriebsrate und Arbeit-
nehmer/innen formierten unter Mithilfe der loka-
len Politik Protest gegen die SchlieBung des Wer-
kes. Nach einigem Ringen wurde ein Kompromiss
mit Airbus-Industries erreicht. Die Mitarbei-
ter/innen Ubernahmen in ihrer Gesamtheit das
Eigentum an den PFW als Aktionare. Neben der
eigenverantwortlichen Ubernahme wurde in den
Vertragen mit Airbus eine Fertigungsauftragsga-
rantie fir die folgenden drei Jahre vereinbart. Die
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Mitarbeiter/innen wurden zu Eigentiimern und die
bisherige Werksleitung zur Geschaftsfiihrung. Der
Sinn der Ubernahme des Werkes durch die Ar-
beitnehmer/innen war jedoch nicht die Flihrung
der Fabrik auf lange Zeit. Folglich begann man
mit der Suche nach einem Kaufer.

Erfolg

In der Zwischenzeit erzielten die Pfalz-
Flugzeugwerke gute Geschaftsergebnisse. Dies
hing vor allem mit einem steigenden Dollarkurs
und einem Anstieg der Nachfrage zusammen. Das
Werk erwies sich — entgegen der vorherigen
Prognosen von Airbus — als sehr profitabel. Die
Suche nach einem seridsen Kaufer zog sich eine
Zeit lang hin, aber letztlich konnte mit dem Safe-
guard International Fund ein Investor gefunden
werden. Die Arbeitnehmer/innen verkauften das
Werk nun flr insgesamt 45 Millionen Euro. Im
Schnitt erhielt jede/r Mitarbeiter/in eine Summe
von rund 90.000 Euro fiir den Verkauf seiner /
ihrer Anteile. Die Ubernahme des Werkes rettete
zum damaligen Zeitpunkt 522 Arbeitsplatze.
Heute beschaftigt das Werk zusammen mit seinen
Tochtergesellschaften ca. 1.400 Mitarbeiter/innen
in verschiedenen Landern. Als Vehikel fiir den
Verkauf der Aktien an den neuen Investor wurde
eine GmbH gegriindet, die u.a. die Aktien der
Arbeitnehmer/innen biindelte und den Verkauf an
den neuen Investor organisierte. Daraus entstand
die A-P-Stiftung gGmbH, die sich zum Ziel gesetzt
hat, , die Geschichte und Erfahrungen, die mit der
Geschichte der Pfalz-Flugzeugwerke verbunden
sind, zu bewahren und die Allgemeinheit tiber



derartige Mitarbeiterbeteiligungsmodelle zu in-
formieren”.

Quellen

= Apitzsch, Wolfgang (2009): Mitarbeiterkapi-
talbeteiligung im Sanierungsfall — ein Pl&-
doyer; in Betriebs Berater, Jg. 64, 5.1.2009,
Special 1/2009, S. 1

= Internetprasentation der A-P-Stiftung
gGmbH unter: http://a-p-
stiftung.de/index.html

Leuchtturm 2:

Nachhaltige Sicherung des Unternehmens
durch Belegschafts-Buy-Out: Die Flachglas
Wernberg GmbH

Ausgangssituation

Die heutige Flachglas Wernberg GmbH war bis
1999 im Besitz der Flachglas AG, einem Tochter-
unternehmen der Pilkington AG. Bis 1996 gehdrte
die Verarbeitung und Veredelung von Glas im
Werk Wernberg zum Kerngeschaftsbereich der
Pilkington AG. Diese anderte jedoch die Konzern-
strategie und plante, die Glasveredelung sowie
die Verarbeitung aus dem Kerngeschaft aus-
zugliedern. Bis 1997 — dem Zeitpunkt der strate-
gischen Neuausrichtung — hatte Pilkington jedoch
schon eine Teilrestrukturierung des Werkes vor-
genommen. Der Produktionsstandort, der vorher
in eine wirtschaftliche Schieflage geraten war,
schrieb bereits wieder schwarze Zahlen. Dennoch
konnte das neue Renditeziel des Konzerns von 15
% des Umsatzes in Wernberg nicht erreicht wer-

den. Daraufhin wurden alle Investitionen ge-
stoppt, und die Suche nach eventuellen Kaufinte-
ressenten begann. Der Betrieb, gerade aus der
Verlustzone heraus, stand also ohne Investitions-
mittel und ohne Kaufer da. Die Gefahr der Werks-
schlieBung wurde immer groBer.

Konzept

Arbeitnehmer/innen und Betriebsrat des Werkes
Wernberg wollten eine Stilllegung nicht ohne
weiteres hinnehmen. Nach reiflicher Uberlegung
entwickelten sie ein Konzept zur Mitarbei-
ter/innen-Beteiligung. Die Initiative ging vom
Betriebsratsvorsitzenden und dem zusténdigen
Bezirksleiter der 1G BCE aus. Es folgte eine Reihe
von Verhandlungen, um die zeitnah benétigten
Investitionsmittel zu beschaffen. Auch die Pilking-
ton AG sah das Konzept der Mitarbeiter/innen-
Beteiligung grundsatzlich als eine realistische
Alternative zum Verkauf. Sie fror die Verkaufsver-
handlungen ein und verschaffte dem Werk somit
Zeit, das Konzept zu realisieren. Die Pilkington AG
wollte das Werk jedoch vollstandig aus der eige-
nen Bilanz herausldsen, um die eigenen Rendite-
ziele zu erreichen. Es musste folglich ein anderer
Mehrheitseigentiimer gefunden werden. Aus der
urspriinglichen Idee der Mitarbeiter/innen-
Beteiligung wurde ein Konzept zur mehrheitlichen
Ubernahme des Werkes durch die Mitarbei-
ter/innen entwickelt, nach dem sich die Flachglas
Wernberg GmbH zu 51 % im Besitz einer Mitar-
beiterbeteiligungs-GmbH befand, die zu 100 %
im Besitz einer Mitarbeiter GbR ist. An dieser
wiederum sind die Mitarbeiter/innen mit ordentli-
chen Anteilen und stillen Beteiligungen beteiligt.
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Die Mittel fur den Kaufpreis der Anteile in Hohe
von 3,7 Mio. DM erbrachten die Arbeitneh-
mer/innen durch Einbringung von jeweils 800 DM
in sechs Jahren im Rahmen des Vermdgensbil-
dungsgesetzes.

Erfolg

Durch die Mitarbeiter/innen-Beteiligung wurde
das Werk Wernberg zu 51 % von seinen Mitarbei-
ter/innen Ubernommen. Der Erfolg fir die Mitar-
beiter/innen und die Gewerkschaft bestand in
erster Linie in der Rettung und Sicherung ihrer
Arbeitsplatze. Auch konnte gezeigt werden, dass
Mitarbeiter/innen-Beteiligung machbar ist. Eine
wesentliche Grundlage fir das erfolgreiche Modell
ist — nach Ansicht seiner Initiatoren — die positive
Sozialpartnerschaft, Unternehmenskultur und
Mitbestimmung im Pilkington Konzern. Die Flach-
glas Wernberg GmbH hat sich seit ihrer Griindung
sehr erfolgreich entwickelt. Fiir 2008 konnte ein
Gewinn von 4 Mio. Euro realisiert werden. Bis
2011 sind weitere Investitionen von rund 11 Mio.
Euro am Standort Wernberg geplant. Am 17. Juli
2009 wurde durch einen Vertrag die Ubernahme
von Pilkington Schweiz besiegelt. Nach diesem
Zusammenschluss sind rund 1.100 Arbeitneh-
mer/innen flir das Unternehmen tétig.

Quellen

= DGB (2005): Mitbestimmung — ein Gewinn
fur Deutschland und Europa, Themenheft
Mitbestimmung und Rechtspolitik, S. 25/26

= Hans-Bockler-Stiftung; IG BCE Weiden
(2002): Arbeitspapier 52, Kapitalbeteiligung
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am Unternehmen — Das Beispiel der Flach-
glas Wernberg GmbH, Dusseldorf

= Pressemitteilungen der Flachglas Wernberg
GmbH vom 31.12.2008 und vom
17.07.2009

=  Informationsmaterial des Betriebsrates und
personliche Gesprache

Leuchtturm 3:
Belegschaftsaktien durch Betriebsvereinba-
rung: Die Fraport AG

Ausgangssituation

Die Fraport AG ging 2001 an die Bérse. Im Rah-
men dieses Borsenganges forderte die Arbeit-
nehmer/innen-Vertretung eine Mitarbeiter/innen-
Kapitalbeteiligung. Diese wurde mit dem Mitar-
beiteraktienprogramm (MAP) eingefihrt.

Konzept

Die bis dahin an die Beschaftigten gezahlte lber-
tarifliche allgemeine Betriebszulage wurde im
Rahmen einer Betriebsvereinbarung in das Mitar-
beiteraktienprogramm umgewandelt. Gemaf der
Betriebsvereinbarung konnen die Mitarbei-
ter/innen zwischen vier Modellen wahlen. Zur
Wahl stehen das Auszahlungsmodell, das Split-
tingmodell, das Bonusmodell und das innovative
Modell. Beim Auszahlungsmodell erhalten die
Mitarbeiter/innen 615 Euro ausgezahlt. Bei der
zweiten Variante betragt die Zuwendungshéhe
768 Euro, von denen 460 Euro brutto ausgezahlt
werden und zusatzlich Aktien im Wert von maxi-
mal 308 Euro erworben werden kénnen. Beim



Bonusmodell wiederum betrdgt die Zuwendungs-
hohe 820 Euro, welche komplett in Form von
Aktien ausgezahlt werden. SchlieBlich gibt es
noch ein innovatives Modell, in dem die Beschaf-
tigten ber zinslose Darlehen des Unternehmens
Fraport-Aktien erwerben kénnen; dazu gewahrte
die Fraport AG einen Zuwendungsbetrag in Héhe
von 850 Euro brutto (das innovative Modell wird
jedoch im aktuellen Geschaftsjahr nicht angebo-
ten, die aktuellen Zahlen unterscheiden sich leicht
von den oben dargestellten).

Erfolg

Seit der Einflihrung des MAP im Jahr 2001 ist die
Beteiligung daran stetig gewachsen. Seit dem
Beginn des Programms wurden insgesamt iber
1,2 Mio. Aktien ausgegeben. Im Jahr 2009 ent-
schieden sich 6.428 Beschéftigte fiir eines der
Aktienmodelle. Dies entspricht einer Beteiligung
von 54,99 % der teilnahmeberechtigten Mitarbei-
ter/innen. Das erklarte Ziel der Sozialpartner im
Unternehmen besteht darin, die Beschaftigten auf
diese Weise am langfristig angestrebten Wachs-

tum des Unternehmenswertes teilhaben zu lassen.

Dartiber hinaus sei die Identifikation der Beschaf-
tigten mit dem Unternehmen und der Unterneh-
menspolitik stark angewachsen.

Quellen

= BMAS, Bundesministerium fUr Arbeit und
Soziales / Referat Offentlichkeitsarbeit und
Internet (Hrsg.): Mitarbeiterkapitalbeteili-
gung — Modelle und Forderwege, Berlin, Juni
2009, S. 67

= Internetseiten der Fraport AG
http://www.fraport.de/cms/investor relati-
ons/dok/270/270291.mitarbeiteraktienprogr
amm

= Gesprach mit Arbeitnehmervertreter/innen
und Informationsmaterial des Unternehmens

Leuchtturm 4:
Belegschaftsaktien durch Tarifvertrag: Die
Hamburger Hafen und Logistik AG (HHLA)

Ausgangssituation

Die HHLA machte ihren Beschaftigten erstmals im
Rahmen ihres Bdrsenganges im November 2007
das Angebot, Belegschaftsaktien zu erwerben.
Grundlage war ein Tarifvertrag, der unter Beteili-
gung des HHLA- Betriebsrates zwischen der HHLA
und der Gewerkschaft ver.di ausgehandelt wurde.
In der Prdambel des Tarifvertrages fiihren die
Tarifparteien aus, dass es angesichts der Verande-
rungen der politischen, ékonomischen und sozia-
len Bedingungen einer Form der Unternehmens-
fihrung und Unternehmensorganisation bediirfe,
.die die Mitarbeiter in die unternehmerische
Verantwortung einbezieht und an der betriebli-
chen Wertschopfung beteiligt”.

Konzept

Zum Borsengang der HHLA wurde den Beschéftig-
ten das Angebot gemacht, Vorzugsaktien zu
erwerben. Teilnahmeberechtigt waren samtliche
Arbeitnehmer/innen der HHLA und ihrer inlandi-
schen Beteiligungsgesellschaften (mit einer Betei-
ligung von mindestens 50 %), die sich am ersten
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Handelstag der Aktie in einem Uber mindestens
ein Jahr bestehenden unbefristeten und ungekiin-
digten Arbeitsverhaltnis befanden. Jede/r der
teilnahmeberechtigten Arbeitnehmer/innen konn-
te verglnstigte Aktien der HHLA zum halben
Platzierungspreis bis zu einem Wert von 2.800
Euro beziehen (fiir Teilzeitbeschaftigte und Aus-
zubildende galten andere Werte). Die HHLA ge-
wahrte ihren teilnahmeberechtigten Mitarbei-
ter/innen weiterhin ein unverzinsliches Darlehen
bis zu einem Héchstbetrag von 1.400 Euro. Die
Belegschaftsaktien werden von den Beschaftigten
in eigenen Wertpapierdepots verwahrt. Fir die
Aktien gilt eine Sperrfrist von vier Jahren.

Erfolg

Mit dem Beteiligungsmodell hat die HHLA ein
Instrument geschaffen, von dem das Unterneh-
men und die Beschaftigten profitieren. Das Modell
der Belegschaftsaktien findet bei den Beschaftig-
ten der HHLA groBe Akzeptanz. Seit 2007 haben
bereits 77 % der Beschaftigten Belegschaftsaktien
gezeichnet. Die hohe Akzeptanz des Modells wird
vom Unternehmen auch auf die Unterstiitzung
des Betriebsrates zuriickgefihrt.

Quellen

= BMAS, Bundesministerium fiir Arbeit und
Soziales / Referat Offentlichkeitsarbeit und
Internet (2009): Mitarbeiterkapitalbeteili-
gung— Modelle und Forderwege, Berlin, Juni
,S.42

= HHLA (0. J.): Mitarbeiterkapitalbeteiligung,
Hamburger Hafen und Logistik AG, Broschii-
re, Hamburg
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Leuchtturm 5:
Belegschaftskapital als Instrument im Ab-
wehrkampf gegen aktionistische Aktiona-
re: Die TUI AG

Ausgangssituation

Seit Jahren fordern Aktiondre — vor allem Invest-
mentfonds, aber auch strategische Investoren —
die Zerschlagung des TUI-Konzerns. Insbesondere
wollen sie die Schifffahrtstochter HAPAG LLOYD
aus dem Konzernverbund herauslosen, da sich die
Gesellschaft ihrer Ansicht nach auBerhalb des
Konzerns besser entwickeln und mehr Wert fiir
die Eigentiimer schaffen kdnne. Nachdem sich TUI
jahrelang mit verschiedenen Strategiewechseln
gegen diese Angriffe gewehrt hat, trennt sie sich
im Oktober 2008 schlieBlich doch von mehr als
der Halfte ihrer Anteile an der HAPAG LLOYD.
Arbeitnehmer/innen-Vertretung und Belegschaft —
sowoh| der HAPAG LLOYD als auch der Touristik-
sparte der TUI — setzen sich immer wieder fiir den
Erhalt des Konzernverbundes ein. Als die Kon-
zernmutter TUI AG ihre Bereitschaft zum Verkauf
der HAPAG LLOYD vergffentlicht, mischen sie sich
ein. Dabei geht es ihnen nicht darum, den Ver-
kauf an sich zu verhindern. Sie kampfen vielmehr
fir die Selbstandigkeit des Unternehmens und
den Erhalt ihrer Arbeitsplatze in Hamburg, als
Alternative zu einer aus Sicht der Arbeitnehmer-
vertreter/innen ansonsten ungewissen Zukunft bei
einem Verkauf an ein Unternehmen aus Singapur.
Dieser letztlich erfolgreiche Abwehrkampf ist ein
Beispiel dafiir, dass Beschaftigte und ihre Interes-
senvertretung Einfluss auf Unternehmensverkaufe
nehmen kénnen. Zu den AbwehrmaBnahmen ge-



hérte auch die Griindung des TUI-Aktionarinnen-
und Aktiondrsvereins im Mai 2007.

Konzept

Im TUI-Aktionarinnen und -Aktiondrsverein sind
aktive und ehemalige Mitarbeiter/innen der TUI
zusammengeschlossen, die Aktien des Konzerns
besitzen. Der ehrenamtlich organisierte Verein
fordert die Belegschaftsaktiondre vor den Haupt-
versammlungen der TUI AG auf, ihr Stimmrecht
auf sie zu (ibertragen. Der Verein strebt eine
ausgewogene Unternehmenspolitik an, die die
Interessen der im Konzern arbeitenden Menschen
ebenso beriicksichtigt wie die der Aktiondre. Dazu
gehoren Beteiligung am Erfolg, Sicherung und
Schaffung von Arbeitsplatzen mit einem adaqua-
ten Einkommen sowie eine zukunftsfahige, nach-
haltige, sozial und ékologisch vertragliche Unter-
nehmensstrategie. AuBerdem will der Verein die
aktivistischen Finanzinvestoren aus der Anonymi-
tat holen und sie mit den gesellschaftlichen Fol-
gen ihres Handelns konfrontieren. Das geschieht
beispielsweise durch regelméBige Reden des
Vereinsvorsitzenden Christoph GroBmann auf den
Hauptversammlungen.

Die Tatigkeit des Vereins wird durch ein Beleg-
schaftsaktienprogramm der TUI AG begiinstigt,
die inldndischen Mitarbeiter/innen in den Kon-
zerngesellschaften sowie Beschaftigen in einigen
europaischen Landern Aktien zu Vorzugskonditio-
nen anbietet, sofern sie langer als sechs Monate
im Konzern tatig sind. Auf den Kaufpreis der Aktie
wird eine ErmaBigung von 33,33 % gewahrt.
Dieses Angebot gilt fiir maximal 250 TUI-Aktien;

die Aktien unterliegen einer dreijahrigen Ver-
kaufssperre. Das Aktienprogramm wird in einem
paritatisch besetzten Ausschuss abgestimmt und
im Konzernbetriebsrat jahrlich beschlossen.

Erfolg

Die Arbeitnehmer/innen, ihre Gewerkschaft ver.di,
die Belegschaftsvertreter/innen und die von ihnen
angestoBene Debatte leisteten einen vermutlich
hohen Anteil daran, den drohenden Verkauf der
HAPAG LLOYD nach Singapur zu verhindern, der
mdglicherweise mit gravierenden Nachteilen fir
die Arbeitsplatzsicherheit und den Standort Ham-
burg verbunden gewesen ware. Es ist zwar nicht
moglich, den Beitrag einzelner Aktionsmuster auf
den beschriebenen Erfolg zurlickzufihren. Es kann
jedoch angenommen werden, dass die Interes-
senvertretung der TUI — auch durch die Arbeit des
TUI-Aktionar/innen-Vereins — {iber besonders
vielfaltige Artikulations- und Einflussméglichkei-
ten verfligt.

Quellen

= Krieger, Alexandra: TUI AG — ein Konzern
unter dem Druck des Kapitalmarktes, Hans-
Bockler-Stiftung Marz 2009, S. 6

= Internetseiten des TUI-Aktionarinnen-
Aktiondrsvereins unter: www.tui-av.de

= Gesprache mit dem TUI-Konzernbetriebsrat
und Informationsmaterial des Unternehmens
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Leuchtturm 6:

Durch lange Tradition und Beharrlichkeit
zum Referenzmodell: Der Verein von Be-
legschaftsaktionaren in der Siemens AG

Ausgangssituation

Der Siemens-Belegschaftsaktiondrsverein wurde
bereits 1994 gegriindet; bereits im Februar 2004
hatten Vereinsmitglieder ihren ersten Auftritt auf
der Jahreshauptversammlung. Bis 2001 formierte
er angesichts eines Namensstreites mit der Sie-
mens AG unter dem Namen: , Belegschaftsaktio-
nare Unsere Aktien e.V.” Der Verein biindelt nach
eigenem Verstandnis die Interessen der Mitarbei-
ter und Mitarbeiterinnen der Siemens AG, , die
ihre Rechte als Belegschaftsaktiondre aktiv vertre-
ten wollen, an einem konstruktiven Dialog mit der
Firmenleitung interessiert sind — mit dem Ziel
einer verstarkten Mitarbeiterbeteiligung am Ge-
winn und Vermégenszuwachs — und den Struk-
turwandel in einer globalisierten Wirtschaft beja-
hen, aber gleichzeitig fir eine neben den Kapital-
interessen gleichberechtigte Berlicksichtigung der
Mitarbeiterinteressen eintreten.”

Konzept

Als Ziele definiert der Verein u. a. eine ,ausge-
wogene Unternehmenspolitik, die Mitarbeiterinte-
ressen einen gleichberechtigten Rang einrdumt”.
Der Verein wendet sich daher gegen eine Share-
holder-Value-Politik und gegen (iberhdhte Verzin-
sungsanspriiche der Kapitalseite. Die Tatigkeit des
Vereins wird durch ein langjéhriges Belegschafts-
aktienprogramm der Siemens AG begiinstigt, dem
eine Betriebsvereinbarung zu Grunde liegt. Fir
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2009 wird ein Basis-Aktien-Programm (hier kén-
nen die Arbeitnehmer/innen eine feste Anzahl
ermaBigter Aktien erwerben) mit einem ,Share
Matching Plan” kombiniert, der den Mitarbei-
ter/innen — auch (ber die Basisforderung hinaus —
fir jeweils drei Aktien bei einer Haltefrist von drei
Jahren einmalig eine kostenlose , Matching-
Aktie” anbietet. Nach Schatzungen aus dem Ver-
ein hatten die Mitarbeiter/innen (darunter jedoch
auch die Vorstandsmitglieder) mittlerweile einen
Anteil von Uber 10 % der Aktien, wenn alle je-
mals ausgegebenen Aktien im Besitz der Mitarbei-
ter/innen verblieben wéren. Damit kdnnten die
Beschaftigten — vorausgesetzt, sie biindelten ihr
Aktienvolumen — eine der starksten Aktiondrsver-
einigungen von Siemens sein.

Erfolg

Der Verein versteht sich ausdriicklich nicht als
.Neben-Betriebsrat” oder , Neben-Gewerk-
schaft”. Die Vereinsmitglieder verfolgen das Ziel,
zusatzliche Offentlichkeit auf den Hauptversamm-
lungen des Konzerns zu schaffen und als Vertre-
tung von bis zu 6.000 Belegschaftsaktionaren
eine vernehmbare Stimme gegen die Kurzfristori-
entierung der Unternehmenspolitik zu erheben.
Viele Belegschaftsaktionare haben dem Verein
eine Dauervollmacht erteilt und damit zur Vertre-
tung ihrer Interessen ermachtigt. AuBerdem treten
Vereinsmitglieder in Pressemitteilungen und
offenen Briefen fiir eine nachhaltige Unterneh-
menspolitik ein. Dazu gehdren auch die Forde-
rung nach einer Aufklarung der sogenannten
AUB-Affdre und die kritische Begleitung und
Kommentierung der jlingsten Unternehmensver-



kdufe. Durch sein langjahriges und bestandiges
Engagement ist der Verein ein auch innerhalb der
Gewerkschaftsbewegung anerkanntes Best-
Practice-Modell. Dazu gehdrt auch sein Engage-
ment in der Unterstiitzung weiterer Belegschafts-
aktionarsvereine.

Quellen

= Scheytt, Stefan (2005): Arbeitsplatz vor
Aktienkurs, in: Mitbestimmung 4/2005, S. 20
-23

= Internetprasentation des Belegschaftsaktio-
narsvereins auf:
http://www.unsereaktien.de/start.htm

= Persdnliches Gesprach mit einem Vor-
standsmitglied des Vereins und Informati-
onsmaterial des Unternehmens

Leuchtturm 7:

Kapitalbeteiligung als Rettung in Wende-
zeiten: Union Werkzeugmaschinen GmbH in
Chemnitz

Ausgangssituation

Die Union Werkzeugmaschinen GmbH in Chem-
nitz ist der dlteste Hersteller von Werkzeugma-
schinen in Europa. Das 1852 gegriindete Unter-
nehmen wurde 1946 enteignet und fungierte als
Bestandteil des Werkzeugmaschinenkombinats
Fritz Heckert”. Nach der Wende wurde das
Unternehmen als selbstandige GmbH ausgeglie-
dert und kam in den Besitz verschiedener Investo-
ren, die jeweils wirtschaftliche Schwierigkeiten
aufwiesen.

Die erste Pleite ereignete sich bereits 1992; im
Jahr 1996 drohte das endgiiltige Aus des Unter-
nehmens, als die neue Muttergesellschaft Bremer
Vulkan AG Konkurs anmelden musste. Die Arbeit-
nehmer/innen hatten die groBe Sorge, dass der
Standort , geschlossen und ausgeschlachtet” wer-
den kénnte. Die Besetzung des Betriebes war eine
unmittelbare Reaktion darauf.

In dieser existentiellen Krise erarbeiteten leitende
Angestellte und Betriebsrat auf Initiative der 1G
Metall ein Konzept zum Erhalt des Unternehmens
als Mitarbeitergesellschaft, das noch im selben
Jahr umgesetzt wurde.

Konzept

Das Mitarbeiterbeteiligungskonzept sah die Griin-
dung einer Mitarbeitergesellschaft vor, in die 100
Mitarbeiter/innen eine Einlage von jeweils 10.000
DM eingezahlt haben. Die Gesellschafter wieder-
um haben den iiberwiegenden Teil ihrer Kompe-
tenzen an einen Beirat Ubertragen, der aus Vertre-
ter/innen der Mitarbeiter/innen (unter Einbezie-
hung der Gewerkschaften) und lokaler Personlich-
keiten bestand. Uberhaupt konnte sich das Un-
ternehmen auf ein breites lokales Netzwerk aus
Insolvenzverwalter, Arbeitsamt, Rechtsanwalt und
Wirtschaftsprifer stiitzen. Beim Ausscheiden eines
Gesellschafters aus dem Unternehmen wurde der
Anteil vom Unternehmen zuriickverkauft und ggf.
an weitere interessierte Mitarbeiter/innen weiter-
verkauft. Jeder Gesellschafter konnte zudem
maximal einen Anteil besitzen; eine Dividenden-
ausschiittung war bis zum Erreichen einer Eigen-
kapitalquote von 30 % ausgeschlossen.

Belegschaftskapital als attraktiver Baustein einer Krisenldsung 35



Die Erfolge und das Endes des Modells

Von den 100 Gesellschaftern konnten im Jahr
1996 zunachst nur 13 eine Arbeit aufnehmen, die
anderen blieben arbeitslos. Dank des wirtschaftli-
chen Erfolgs konnte der letzte Gesellschafter bis
Mitte 1997 wieder eingestellt werden. Bereits drei
Jahre nach der Neugriindung schrieb das Unter-
nehmen wieder schwarze Zahlen.

Gleichwohl haben die Banken die Gesellschafter
zunehmend auf den Einstieg eines Investors ge-
drangt, vermeintlich mit dem Ziel, die Eigenkapi-
talquote weiter zu erhdhen. Sie hielten das Mitar-
beiterbeteiligungsmodell offenbar nicht fir geeig-
net, um ,die nachste Wachstumsphase zu be-
werkstelligen” (Handelsblatt). Daher wurde die
Mehrheit der Anteile 2006 an einen niederlandi-
schen Finanzinvestor verkauft, der den anderen
Gesellschaftern jedoch eine Sperrminoritét bei
grundsatzlichen Fragen zugestehen musste. Mit
dem Verlust der Mehrheit hat sich jedoch offenbar
auch die flir das Unternehmen pragende Atmo-
sphare verandert und die Verbundenheit mit dem
Unternehmen verringert: Als einzelne Mitarbei-
ter/innen in der aktuellen Wirtschaftskrise ihre
Anteile verkaufen wollten, konnte keine Ubergabe
der Anteile innerhalb der Arbeitnehmerschaft
organisiert werden. Letztlich nahmen daher alle
Mitarbeiter/innen ein Angebot der Nimbus Grup-
pe an, ihre Anteile fir 15.000 Euro (fir 5.100
Euro Einzahlung) zu verkaufen.
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Quellen

= Beitrag , Union Werkzeugmaschinen”, am
14. September 2009 in der freien Enzyklopé-
die Wikipedia erschienen

= Steger, Thomas (2008): Unternehmenskultur
und Mitbestimmung in Mitarbeiterkapitalbe-
teiligungs-Unternehmen, in: Benthin, Rainer;
Brinkmann, Ulrich (Hrsg.): Unternehmenskul-
tur und Mitbestimmung — Betriebliche Integ-
ration zwischen Konsens und Konflikt, Frank-
furt / New York, S. 286 — 307

= MDR (2009): Das Erbe der Kombinate: Mit-
arbeiterbeteiligung als rettende Idee; im In-
ternet veréffentlicht unter:
http://www.mdr.de/damals/6318629.html|

=, Genug gekdmpft”, Beitrag im Handelsblatt
vom 15. September 2009

Leuchtturm 8: Mitarbeiterbeteiligung als
strategisches Eigentum:
Die voestalpine AG

Ausgangssituation

Bis zu ihrem Bérsengang im Jahr 1995 befand
sich die voestalpine AG mit Sitz in Linz, Oster-
reich, zu 100% in Staatsbesitz. Das Unternehmen
war eines der Fundamente der verstaatlichten
dsterreichischen Industrie (OIAG). Bereits in den
80er Jahren kam es bei voestalpine zu umfassen-
den RestrukturierungsmaBnahmen. Das Unter-
nehmen ging 1995 an die Bérse. Im Friihjahr
2000 beschloss die OVP-gefiihrte dsterreichische
Bundesregierung ein umfassendes Privatisie-
rungsprogramm. Die angestrebte vollstandige



Privatisierung wurde vom Management des Kon-
zerns begriiBt. Der Konzernbetriebsrat sprach sich
hingegen mit Unterstiitzung der Gewerkschaften
— letztlich erfolglos — flir den Verbleib einer Sperr-
minoritat beim Osterreichischen Staat aus. Dieser
verkaufte im Jahr 2003 seine letzten Firmenantei-
le. Im Rahmen der Vollprivatisierung wurde je-
doch — aufbauend auf der guten Sozialpartner-
schaft im Unternehmen — ein Konzept zur Mitar-
beiterbeteiligung entwickelt. Das gemeinsame Ziel
von Unternehmensleitung und Arbeitneh-
mer/innen-Vertretung bestand darin, die Mitarbei-
terbeteiligung als ,, strategisches Eigentum” der
Beschaftigten zu realisieren und damit einen
Beitrag zu einer stabilen Eigentimerstruktur zu
leisten. AuBerdem konnten Arbeitnehmer/innen
so an Kursteigerungen und Dividenden teilhaben.
Konzerninterne Arbeitsgruppen, bestehend aus
Vertreter/innen der Unternehmensleitung und des
Konzernbetriebsrates analysierten die rechtlichen
Méglichkeiten fir einen derartigen Ansatz und
entwickelten selbststandig ein entsprechendes
Modell. Um das Mitarbeiterbeteiligungsprogramm
zu realisieren, wurde die voestalpine Mitarbeiter-
beteiligung Privatstiftung ins Leben gerufen, die
das gesamte Modell administriert und auch kre-
ditfinanziert Aktien erwirbt, die sukzessive von
den Mitarbeiter/innen erworben werden.

Konzept

Die Beschaftigten sind Eigentiimer der Aktien,
erhalten auch die Dividende, (ibergeben jedoch
ihr Stimmrecht wéhrend der gesamten Beschafti-
gungsdauer an die Privatstiftung, die das Stimm-
recht aller Mitarbeiteraktien biindelt. Als Grund-

lage flir das Beteiligungsprogramm dient das
osterreichische System von Kollektivvertragen
(Tarifvertragen), das die Mdglichkeit vorsieht,
Teile der flachendeckenden Lohn- und Gehaltser-
héhungen zweckgebunden alternativ verwenden
zu kdnnen. Konkret wird ein Teil der prozentualen
tariflichen Lohnerhéhung fir den Aufbau der
Mitarbeiterbeteiligung verwendet. Zusatzlich wird
ein Teil der jahrlichen Gewinnbeteiligung in Akti-
en ausbezahlt. Die Rahmenbedingungen beruhen
auch auf einer Betriebsvereinbarung zwischen
Unternehmensleitung und Konzernbetriebsrat.
Begiinstigend wirkt sich weiterhin das dsterreichi-
sche Steuergesetz aus, demzufolge Aktien des
eigenen Unternehmens in einer jahrlichen Hohe
von bis zu 1.460 Euro steuer- und abgabenfrei an
die Mitarbeiter/innen tbertragen werden kénnen
(auch die aus Unternehmenssicht eingesparten
Arbeitgeberbeitrdge wurden in die Finanzierung
des Aktienprogramms investiert). Den Beschaftig-
ten der voestalpine AG wurden erstmals im Jahr
2000 im Rahmen des Konzeptes zur Mitarbeiter-
beteiligung Aktien des Unternehmens Ubertragen.

Derzeit wird die Beteiligung mit einer internatio-
nalen Modellvariante erweitert. Dabei wird Mitar-
beiter/innen international das Angebot gemacht,
preisreduziert Aktien zu erwerben. Die Aktien
unterliegen einer finfjdhrigen Behaltefrist; das
Stimmrecht wird auch auf internationaler Ebene
gebiindelt. Im Jahr 2009 konnte erstmals in eini-
gen Gesellschaften in Deutschland und GroBbri-
tannien dieses Modell erfolgreich umgesetzt
werden.
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Die voestalpine Mitarbeiterbeteiligung Privatstif-
tung verwaltet das gesamte Modell und bt die
Stimmrechte der durch sie geblindelten Aktien auf
der Hauptversammlung der voestalpine AG aus.
Vorstand und Beirat der nach dem dsterreichi-
schen Privatstiftungsgesetz organisierten Stiftung
sind paritdtisch mit Vertreter/innen des Manage-
ments sowie des Betriebsrates besetzt (der Vor-
stand besteht aus je einem Vertreter / einer Ver-
treterin des Unternehmensvorstandes und des
Konzernbetriebsrates sowie einem gemeinsamen
Kandidaten / einer Kandidatin), wobei der Vorsitz
in beiden Gremien immer durch eine/n Arbeit-
nehmervertreter/in wahrgenommen wird.

Erfolg

Das Konzept der Mitarbeiterbeteiligung als strate-
gisches Eigentum bei der voestalpine AG hat sich
zu einem Erfolgsmodell entwickelt. Es trdgt zu
einer stabilen Eigentimerstruktur bei. Ebenso
kann es einen wirksamen Beitrag gegen feindliche
Ubernahmen leisten, solange der Anteil der Pri-
vatstiftung Uber der sogenannten , Squeeze-Out-
Grenze” von 10% liegt, mit der nach Gsterreichi-
schem Gesellschaftsrecht ein Hinausdrangen von
Minderheitsaktiondren verhindert werden kann.
Das Mitarbeiterbeteiligungsprogramm der voe-
stalpine AG wurde vom Jahr 2000 an kontinuier-
lich ausgebaut und weiterentwickelt. Aktuell halt
die voestalpine Mitarbeiterbeteiligung Privatstif-
tung rund 13,4% der Aktien und vertritt iber
20.000 Arbeitnehmer/innen in Osterreich und
schrittweise auch aus internationalen Tochterge-
sellschaften. Damit ist sie die zweitgroBte Anteils-
eignerin, die seit 2004 auch eine/n Kapitalvertre-
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ter/in in den Aufsichtsrat der voestalpine AG
entsendet.

Quellen

= Homepage der voestalpine AG

= Informationsmaterial der voestalpine Mitar-
beiterbeteiligung Privatstiftung und personli-
che Gesprache mit einem Vertreter der Stif-
tung

Leuchtturm 9: Seit der Griindung im Besitz
der Mitarbeiter/innen: Wagner & Co

Ausgangssituation

Seit nunmehr 30 Jahren stellt die Firma Wagner &
Co Solartechnik GmbH Anlagen zur alternativen
Energiegewinnung her. Dazu gehoren solarther-
mische Anlagen und Pelletheizungen. Auerdem
fungiert Wagner & Co als Distributor fiir Solar-
stromsysteme. Die Firma entstand aus einer
Gruppe von Student/innen aus dem Umkreis der
Anti-Atomkraft-Bewegung. Die Griinder/innen
setzten beim Aufbau ihres Unternehmens nicht
nur auf 6kologische und dkonomische, sondern
auch auf soziale Nachhaltigkeit. Entsprechend
ihrer Vorstellungen von sozialer Nachhaltigkeit,
befindet sich das Unternehmen seit seiner Griin-
dung im Besitz der Mitarbeiter/innen. Der Durch-
bruch fiir das Unternehmen kam 1986, als die

. Stiftung Warentest” dessen SB-
Kollekektorsystem das beste Preis-Leitungs-
Verhaltnis attestierte; weitere Auszeichnungen
und Preise gab es in den Folgejahren.



Konzept

Wagner & Co befindet sich seit seiner Griindung
in Mitarbeiter/innen-Besitz und fertigt unter be-
sonderer Beachtung der Nachhaltigkeit. So ist
beispielweise der Firmensitz das erste , Passiv-
Birogebdude" Europas.

Die Unternehmensstruktur ist konsequent demo-
kratisch, verfolgt jedoch auch in Mitbestimmungs-
fragen einen eigenen Ansatz: Eigentiimer/innen
von Wagner & Co sind die ca. 90 Gesellschaf-
ter/innen. Jeder Mitarbeiter / jede Mitarbeiterin
kann nach zwei Jahren einen Aufnahmeantrag als
Gesellschafter/in stellen; iiber die Aufnahme
entscheidet eine eigene Aufnahmekommission.
Die Gewinnausschiittung erfolgt tiberwiegend
anhand der GmbH-Zugehérigkeit.

Oberstes Entscheidungsgremium ist die Gesell-
schafterversammlung, die auch alle zwei Jahre
zwei Drittel der Aufsichtsratsmitglieder der GmbH
wahlt; das Ubrige Drittel wird von allen Mitarbei-
ter/innen gewahlt. Damit verfligt das Unterneh-
men — unterhalb der gesetzlichen Schwellenwerte
— Uber eine freiwillig eingerichtete Unterneh-
mensmitbestimmung. Der Aufsichtsrat benennt
und kontrolliert die Geschaftsleitungsmitglieder,
denen einzelne Abteilungen zugeordnet sind. Die
Abteilungsleiter/innen wiederum werden von den
festangestellten Mitarbeiter/innen der jeweiligen
Abteilungen gewahlt. Zusatzlich gibt es eine
dreikopfige Mitarbeitervertretung (aber keinen
Betriebsrat).

Je nach Ertragssituation des Unternehmens wer-
den allen Mitarbeiter/innen in der zweiten Jahres-
hélfte ein 13. Monatsgehalt sowie eine Tantieme
nach Feststellung des Jahresergebnisses gezahlt.

Erfolg

Wagner & Co beschaftigt heute 350 Mitarbei-
ter/innen und unterhalt auch Standorte im euro-
paischen Ausland. 80% der Gewinne verbleiben
als Riicklagen oder Investitionen im Unterneh-
men. Die erwirtschafteten Gewinne kommen
ausschlieBlich den Mitarbeiter/innen zu Gute. Wer
nicht Gesellschafter/in ist, kann jahrliche Pramien-
zahlungen von bis zu zwei Monatsgehaltern
erhalten. Die hohe Identifikation der Mitarbei-
ter/innen mit ihrem Unternehmen starkt nach
Unternehmensangaben das Engagement und die
Verantwortungsbereitschaft.

Das Unternehmen verfolgt ein einzigartiges und
sehr weitreichendes Modell wirtschaftlicher De-
mokratie, das das wirtschaftliche Potential einer
Kapitalbeteiligung von Arbeitnehmer/innen unter-
streicht. Nach Angaben der Unternehmenshome-
page zeigt die Erfolgsgeschichte des Unterneh-
mens, dass , Demokratie und Wirtschaft keine
unversdhnlichen Gegensatze bilden und auch
erfolgreiche, wachsende Unternehmen Partizipa-
tion und Mitbestimmung bei gemeinschaftlichem
Eigentum realisieren kdnnen”. Dem ist eigentlich
nichts hinzuzuflgen.
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Quellen

= Wenn Mitarbeiter ihre Chefs wahlen”, FR-
Online, Erscheinungsdatum: 02.07.2009

=, Gelebte Energiewende”, Verlagsbeilage der
taz vom 27. Mai 2009

= Informationsmaterial des Unternehmens

»  Homepage des Unternehmens:
WWW.wagner-solar.com

Leuchtturm 10: Alternative zu Beleg-
schaftskapital: Erfolgreiche Krisenbewalti-
gung bei LOEWE

Ausgangssituation

Alternativ zur Belegschaftsbeteiligung kdnnen
auch andere Formen genannt werden. Erfolgreich
waren Betriebsrat und |G Metall bei LOEWE:

Die Firma LOEWE fertigt Unterhaltungselektronik,
insbesondere Fernseher, des Premiumsegments.
Die Nachfrage nach hochwertiger Unterhaltungs-
elektronik brach jedoch ab 2003 schlagartig ein.
Auch die Verdrangung der herkdmmlichen Bild-
réhrengerdte durch Flatscreen-Gerdte trug zu den
Einbriichen bei. Die konjunkturelle Situation kam
erschwerend hinzu. Neben MaBnahmen wie einer
Sachkostenreduzierung und einer Neuausrichtung
des Produktportfolios wurden auch MaBnahmen
zur Reduzierung der Personalkosten notwendig.

Konzept

Bereits im Dezember 2003 wurde ein Interessen-
ausgleich samt Sozialplan vereinbart. Im Mai
2004 schloss die Loewe Opta GmbH eine Verein-
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barung mit ihrem Betriebsrat, um die Personalkos-
ten zu senken. Die Vereinbarung wurde gleichzei-
tig als vom Tarifvertrag abweichende Sonderrege-
lung zwischen dem bayrischen Metallarbeitgeber-
verband und der IG Metall beschlossen. Der erste
Schritt war eine Gehaltsstundung. Direkte Mitar-
beiter/innen der Firma Loewe verzichteten auf
Entgelte in Hohe eines halben bzw. eines ganzen
Monatslohns, einbehalten durch das Urlaubs-
bzw. Weihnachtsgeld flr das Jahr 2004. Der
Entgeltverzicht kam unter dem Vorbehalt zustan-
de, dass innerhalb der kommenden fiinf Jahre
gepriift wird, ob den Arbeitnehmer/innen bei
einer besseren wirtschaftlichen Lage des Unter-
nehmens als Erfolgsbeteiligung mit einer 25
%igen Verzinsung ihr Verzicht nachgezahlt wird.

Zusatzlich zur Gehaltsstundung wurde im Novem-
ber 2004 ein Sanierungstarifvertrag geschlossen.
Das Urlaubsgeld wurde fir die Jahre 2005 und
2006 auf 1.000 Euro und das Weihnachtsgeld auf
700 Euro pauschalisiert. Die Tariferhéhung fir die
Jahre 2005/2006 wurde um 10 Monate verscho-
ben. Ebenso wurde auf die Auszahlung der ERA-
Strukturkomponente verzichtet.

Im Jahr 2007 — die Sanierung trug bereits Friichte
— wurde nochmals eine Abweichung vom FIa-
chentarifvertrag beschlossen. Grund war, dass es
durch die Nachzahlungen aus den Gehaltsstun-
dungen nicht zu einer (ibermaBigen Belastung
durch erhdhte Personalkosten im Jahr 2007
kommen sollte. Die Tariferhdhungen von 2006
sowie von 2007 wurden auf den 01.01.2008
verschoben. Abermals wurde auf die Auszahlung



der ERA-Strukturkomponente verzichtet. Im Ge-
genzug bekannte sich das Unternehmen aus-
driicklich zum Standort Kronach, verpflichtete sich
zu Investitionen und sagte einen Verzicht auf
betriebsbedingte Kiindigungen bis zum 31. Marz
2008 zu. Erneut wurde eine Gewinnbeteiligung
vereinbart.

Erfolg

Das Sanierungskonzept bei LOEWE war auBeror-
dentlich erfolgreich. Bereits im April 2007 wurden
die gestundeten Gehalter der Beschaftigten zu-
ziiglich einer 25%igen Verzinsung ausgezahlt.
AuBerdem konnte das Unternehmen fiir 2007 an
alle Mitarbeiter/innen eine auBerordentliche
Erfolgspramie auszahlen und den Aktiondren
erstmalig wieder eine Dividende auszahlen.

Wie geplant kehrte LOEWE im Jahr 2008 in den
Flachentarifvertrag der IG Metall zuriick. Nach der
—auch durch die Mitarbeiter/innen getragenen —
erfolgreichen Restrukturierung und Sanierung ist
LOEWE heute wieder ein erfolgreiches Unterneh-
men. Fir das Jahr 2008 verbuchte LOEWE ein
Rekordergebnis. Das Unternehmen konnte seine
Stellung im Bereich der hochwertigen Unterhal-
tungselektronik behaupten und sogar ausbauen.
Im europdischen Premiummarkt ist die Marke
fiihrend.

Quellen

= Gesprache mit Vertreter/innen der IG Metall
und des Betriebsrates

= Tarifvertrage und Informationsmaterial des
Betriebsrates

= Homepage des Unternehmens:
http://www.loewe.de/index.php?id=18&L=0
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2. ,Eckpunkte einer Mitarbeiterbe-
teiligung in Sanierungsfallen”
von BMF und BMAS?

. Eckpunkte einer Mitarbeiterbeteiligung in Sanie-
rungstallen

Auftragsriickgange, massive Auslastungsprobleme
und Liguiditatsmangel pragen derzejt das Bild in
vielen Unternehmen. Als Folge der Wirtschaftskri-
se und mangelnder Eigenkapitalausstattung
werden viele Unternehmen in wirtschaftliche
Schwierigkeiten geraten und saniert werden
mlissen. Trotz guter Produkte und grundsatzlich
gegebener Wettbewerbsféhigkeit wird es zu
Sanierungsanstrengungen kommen mussen.
Arbeitsplatze, Wertschdpfungsketten und Figen-
tum sind bedroht. weil zusatzliche Kredite nicht
gewahrt werden oder zu teuer sind.

Fiir Unternehmen kénnen im Sanierungstall frei-
willige Beitrage der Beschaftigten ein wichtiges
Instrument zur Uberwindung der wirtschaftlichen
Krise sein. Die Beschéftigten erwarten dabei aber
zu Recht, dass solchen Bejtragen eine Gegenleis-
tung in Form einer Beteiligung am Unternehmen
gegendiberstehen muss.

Mit den neuen Regelungen zur Mitarbeiterkapi-
talbeteiligung werden Beteiligungsmodelle bereits
heute starker steuerlich gefordert als je zuvor. Fiir
Unternehmen in der Krise reichen diese Regelun-

3 Veroffentlicht im Rahmen einer gemeinsamen Pressekonfe-
renz der ehem. Bundesminister Peer Steinbriick und Olaf
Scholz am 8. September 2009 in Berlin
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gen aber nicht aus, weil die steuerfiche Forderung
der Uberlassung von Mitarbeiterkapitalbeterligun-
gen (§ 3 Nr. 39 £StG) voraussetzt, dass es sich
um eine freiwillige Leistung des Arbeitgebers
handelt, die zusatzlich zum ohnehin geschuldeten
Arbeitslohn erbracht wird. In der Lohnsteuer und
Sozialversicherung sind Mitarbeiterbeteiligungen
am Unternehmen in der Regel als Arbeitslohn
/Entgelt zu bewerten und mdssen damit versteu-
ert und verbeitragt werden. Im Krisenfall richtet
sich das in § 3 Nr. 39 EStG festgelegte Erfordernis
der Zusatzlichkeit jedoch gegen dlie Interessen der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, weil es die
Anwendung von § 3 Nr. 39 EStG ausschiieBt. Da-
riber hinaus werden dlie Forderhdchstbetrage
(nach § 3 Nr. 39 EStG pro Arbeitnehmer und Jahr
360 Euro) den zu leistenden Sanierungsbeitragen
nicht gerecht.

Unser Ziel ist es, dass Beschaftigte in sanierungs-
bedirftigen Unternehmen Anteile am Unterneh-
men erwerben kdnnen, wenn sfe auf Gehalt oder
Lohn verzichten. Folgende Eckpunkte sollen fiir
eine Mitarbeiterbeteiligung im Sanierungstall
gelten:

= Die Umwandlung von Barlohn in eine Form
der Mitarbeiterbeteiligung am Unternehmen
wird (bspw. bis zur Hohe von 12.000 Euro /
Jahr) zundchst steuerlich freigestellt. Die
Umwanadlung sollte so ausgestaltet werden,
dass es zu keiner Belastung in der Bilanz des
Unternehmens kommt und die Fremafinan-
Zierungsmaglichkeiten des sanierungsbedlirt-
tigen Unternehmens verbessert werden. £s



werden nur die Formen von Mitarbeiterbetei-
ligungen einbezogen, die zu den gewdinsch-
ten Ergebnissen fiihren. Die Sozialversiche-
rungsbeitrage werden bis zur , Riickum-
wandlung” gestundet. Die Beteiligung konn-
te ggt. in einem gesicherten Sondervermogen
verwaltet werden.

= [s werden Kriterien vereinbart und ein —
erforderlichentalls — Uberpriifungsmecha-
nismus festgelegt, der eine Mitarbeiterbetel-
ligung nur im Sanierungsfall garantiert und
Mitnahmeeffekte ausschliet.

= Die Neuregelung soll zum 1. Januar 2010 in
Kraft treten. Es bleibt zu priifen, ob die Neu-
regelung zeitlich zu befristen ist (z.B. bis ein-
schlieBlich 2013).

= Die ,Rickumwandlung” der Beteiligung in
Barlohn (z.B. bei VerduBerung oder Riickzah-
lung an den Arbeitnehmer einschlieBlich der
daraus erzielten Ertrage) Iost eine Steuer-
und Beitragspflicht aus. Damit ist gewahrleis-
tet, dass dlie Steuer- und Beitragsaustalle nur
voriibergehend entstehen.

= Der Gesichtspunkt einfacher Anwendbarkeit
ist zu beachten.

Um Rechtssicherheit fiir Beschéftigte und Unter-
nehmen zu schaffen, werden das Bundesministe-
rium der Finanzen und das Bundesministerium fir
Arbeit und Soziales unmittelbar nach der Bundes-
tagswahl entsprechende steuer- und sozialversi-
cherungsrechtliche Anderungen auf den

Weg bringen. ”
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